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RESUMO 
 
Ao longo dos últimos anos vários estudos de benchmarking em gerenciamento de projetos 
têm demonstrado a baixa evolução nos indicadores de desempenho de gerenciamento de 
projetos, sinalizando que as empresas pouco têm aprendido com as experiências negativas. 
Projetos com algum nível de deterioração em seus indicadores, caracterizados pela literatura e 
pelo mercado como complexos, problemáticos, em crise ou fracassados são frequentes e não 
tem sido percebido iniciativas preventivas a fim de impedir antecipadamente a deterioração 
dos indicadores destes projetos. A partir do estudo da bibliografia técnica e científica 
disponível, este trabalho buscou responder ao seguinte questionamento: É possível 
desenvolver um Framework, voltado para o diagnóstico prematuro e direcionamento de ações 
preventivas de projetos problemáticos, a partir da experiência de pessoas que vêm atuando 
nestes projetos e da literatura e pesquisas disponíveis? A partir da definição de um recorte que 
defina a expressão “projetos problemáticos” e da análise de referenciais bibliográficos, 
buscou-se reconhecer, via questionário de pesquisa quantitativa, com amostra não 
probabilística por conveniência, os sintomas que são percebidos com maior frequência nesses 
projetos. O questionário foi aplicado no segundo semestre de 2015, com foco nos 
respondentes da região Sudeste do Brasil, tendo sido obtidas 265 respostas válidas. A partir da 
análise dos dados obtidos, concluiu-se que os sintomas mais frequentes reconhecidos nos 
projetos problemáticos vivenciados por profissionais atuantes em projetos na região Sudeste 
do Brasil estão relacionados às hipóteses de que “O planejamento do projeto e o 
gerenciamento de riscos não ocorreram conforme as boas práticas de gerenciamento de 
projetos”, e de que “Não havia uma iniciativa efetiva de gestão do conhecimento em todo o 
ciclo de vida do projeto”. Utilizando como norte os resultados de maior expressividade 
obtidos via questionário de pesquisa, propôs-se um Framework genérico voltado para o 
diagnóstico prematuro de projetos problemáticos, e eventual direcionamento de ações 
preventivas e corretivas, nos casos em que já haja deterioração efetiva do desempenho desses 
projetos. 
 
Palavras-chave: Gerenciamento de Projetos. Projetos Problemáticos. Gestão do 
Conhecimento. Framework de Gerenciamento de Projetos. 
  
[Digite aqui] 
 
 
 
ABSTRACT 
 
Over the past years several benchmarking studies in project management have demonstrated 
the small evolvement in project management performance indicators, signaling that 
companies have learned little from their negative experiences. Projects with some 
deterioration level in its indicators, characterized in the literature and by the market as 
complex, troubled, in crisis or failed are frequent and there has not been noticed preventive 
initiatives in order to avoid beforehand the deterioration of the indicators of such projects. 
From the study of the available technical and scientific literature, this study sought to answer 
the following question: Is it possible to develop a Framework, focused on the early diagnosis 
and targeting of preventive actions of troubled projects, from the experience of people who 
have been working on these projects and also from the available literature and research? From 
the definition of a specific portion that describes the expression "troubled projects" and from 
the analysis of bibliographic references, it was sought to recognize, through a quantitative 
research questionnaire, with non-probability convenience sample, the symptoms that are most 
frequently perceived in such projects. The questionnaire was applied during the second half of 
2015, focusing on respondents located in southeastern Brazil, having obtained 265 valid 
responses. From the analysis of the collected data, it was concluded that the most frequently 
identified symptoms in troubled projects experienced by active professionals from 
southeastern Brazil are related to the hypothesis that "The project planning and risk 
management did not occur as provided by the good project management practices", and that 
"There was not an effective initiative of knowledge management throughout the project 
lifecycle". Guided by the results of greater expressiveness obtained through the research 
questionnaire, it has been proposed a generic Framework aimed at early diagnosis of troubled 
projects, and an eventual guidance of preventive and corrective actions, in cases where there 
is already an effective deterioration of the performance of these projects. 
 
Keywords: Project Management. Troubled Projects. Problematic Projects. Knowledge 
Management. Project Management Framework. 
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1 INTRODUÇÃO 
 
 
O gerenciamento de projetos, abordagem gerencial que vem conquistando espaço 
nas organizações ano a ano, vem se consolidando como opção de abordagem à entrega de 
demandas, não somente para organizações cujo negócio principal é a entrega de projetos, mas 
também para organizações voltadas para a entrega de produtos ou serviços através de uma 
rotina produtiva, conforme pode ser percebido ao analisar os números do estudo de 
benchmarking em gerenciamento de projetos conduzido em diversos países do mundo, 
consolidados em PMSURVEY.ORG (PMI Brasil, 2013, 2012, 2011, 2010, 2009) pelo Project 
Management Institute (PMI) Brasil. 
No entanto, há situações específicas em que um projeto pode se encontrar, as 
quais ainda reservam um c conjunto de variáveis e situações que muitas vezes extrapolam 
uma abordagem específica dos métodos e boas práticas em gerenciamento de projetos 
disponíveis, como o Project Management Body of Knowledge (PMBOK®) (2013), PRojects 
IN Controlled Environments 2 (PRINCE2) (2009), Scrum (2013), entre outros.  
Cenários onde um projeto já em andamento se torna problemático, ou seja, em 
que algum ou alguns dos fatores críticos de sucesso clássicos de um projeto, como escopo, 
tempo e custo (VARGAS, 2006), extrapolam os limites de variação estabelecidos em tempo 
de planejamento, há dificuldades a respeito das decisões e abordagens a serem adotadas para a 
recuperação destes projetos (LUI; CHAN, 2008), são gerenciados frequentemente a partir do 
conhecimento tácito dos envolvidos, e através da utilização de métodos e técnicas não 
específicos para tais situações. Há carência de ferramentas, métodos, propostas estruturadas 
de abordagens para estes cenários, conforme Kerzner e Belack (2010) abordam em sua obra 
que trata complexidade em projetos. 
Vargas (2006) apresenta uma série de percepções equivocadas sobre projetos 
problemáticos que contribuem para a dificuldade na tratativa destes. Os equívocos de 
percepção apontados são assim desmistificados pelo autor: 
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QUADRO 1: Percepções equivocadas sobre projetos problemáticos 
Projeto Problemático 
Não é: É: 
Gerador de respeito entre as partes interessadas Gerador potencial de conflitos negativos 
Recompensador no curto prazo Trabalhoso 
Divertido Desafiador 
Facilmente controlável Com forte percepção de falta de controle 
Simples Consumidor de energia das pessoas 
Estimulador da moral do time e do gerente do 
projeto 
Redutor da moral do time e do gerente de projetos 
Fonte: Adaptado de Vargas (2006) 
 
Apesar da abordagem preponderantemente comportamental de Vargas (2006), ela 
ilustra o quanto as variáveis que envolvem o projeto problemático são vistas de forma 
distorcida pelas pessoas envolvidas. 
A informalidade, ou a falta de rigor em que são tratados os projetos complexos 
desde a sua concepção, leva frequentemente, como apresentado por PMI (2014), a técnicas de 
planejamento insuficientes, o que culminará em futuros projetos problemáticos. Um círculo 
vicioso é observado, onde o índice de projetos que extrapolam os custos e prazo previstos, e 
entregam o escopo e qualidade abaixo do especificado, ainda é bastante significativo, 
conforme pode ser observado na análise histórica recente das pesquisas conduzidas por PMI 
Brasil (2013) e Prado (2014, 2012). 
Outro aspecto deste círculo vicioso é a ausência da aplicação efetiva da gestão do 
conhecimento empresarial, conforme preconizado por Davenport e Prusak (1998) há quase 
duas décadas atrás. Esta omissão resulta, conforme citado anteriormente, no que é observado 
ano após ano nas pesquisas de benchmarking em gerenciamento de projetos, PMI Brasil 
(2013, 2012, 2011, 2010, 2009), em maturidade em gerenciamento de projetos conforme 
Prado (2014, 2012), em práticas correntes de gerenciamento de projetos e programas 
conforme PricewaterhouseCoopers (PWC) (2012, 2007), e em gerenciamento de projetos pela 
KPMG (2013). Pouco se aprende com os erros do passado. Limita-se a alimentar bases de 
Lições Aprendidas, quando muito. É rara a observação de evolução substancial dos 
indicadores de desempenho dos projetos ao longo dos anos, e mesmo quando observada essa 
evolução em alguns indicadores, não são apresentadas evidências de que a melhora ocorreu a 
partir da adoção consciente e sistematizada de gestão do conhecimento, descartando assim o 
acaso, o conhecimento tácito dos envolvidos, ou o portfólio de projetos daquele ano, entre 
muitas outras variáveis que podem influenciar a flutuação dos resultados de projetos. 
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Como afirmam Davenport e Prusak (1998, p. 15), “Pressões de preço não deixam 
espaço para produção ineficiente”. Tendo isto como fato, é clara a necessidade de tratativas 
estruturadas para projetos problemáticos. Este estudo irá buscar contribuir para a redução 
desta lacuna de informalidade, que tem se refletido frequentemente em projetos fracassados, 
sob a ótica de escopo, custo, prazo, qualidade e satisfação das partes interessadas. 
 
 
1.1 Problema 
 
 
Ano após ano, algumas empresas desenvolvem seu planejamento estratégico, 
sendo que o gerenciamento de projetos é uma das formas que essas empresas encontram para 
materializar alguns dos objetivos definidos durante este planejamento (PMI, 2013). O 
desenvolvimento de novos produtos, a revitalização da linha atual de produtos ou serviços, e a 
implementação de uma estratégia comercial são alguns exemplos de iniciativas que podem ser 
definidas em um planejamento estratégico, e que podem encontrar o gerenciamento de 
projetos como uma forma de materialização estruturada. 
Em outra situação comum, a entrega de projetos faz parte do negócio da empresa, 
ou seja, através da entrega de projetos a terceiros, geralmente empresas contratantes, a 
empresa realiza sua atividade fim. 
Numa terceira frente, comum no Brasil, as empresas devem conduzir projetos para 
se adequarem a requisitos legais, como: e-Social (SPED (Sistema Público de Escrituração 
Digital) Fiscal de serviços), Bloco K (SPED Fiscal), licenciamento ambiental para projetos 
relacionados à exploração de commodities como Minério de ferro e petróleo, por exemplo; 
entre muitos outros. 
Independente de qual dos cenários acima apresentados, ou de outros que possam 
ser elencados, é frequente e recorrente o índice de insucesso parcial ou total dos projetos. 
Partindo de uma referência somente no mercado brasileiro, o Estudo de 
Benchmarking em Gerenciamento de Projetos, conduzido pelo PMI Brasil anualmente desde 
2003 (PMI, 2015), a partir da pergunta “Frequência com que projetos realizados têm 
alcançado metas de prazo, custo, qualidade e satisfação do cliente (interno ou externo)”, 
apresentou os seguintes resultados: 
 2013 – 3% sempre, 60% na maioria das vezes, 35% poucas vezes, 3% nunca 
 2012 – 3% sempre, 58% na maioria das vezes, 36% poucas vezes, 3% nunca 
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 2011 – 3% sempre, 60% na maioria das vezes, 35% poucas vezes, 2% nunca. 
Ou seja, observamos a partir desta referência, que é corroborada por Prado (2014, 
2012, 2010), que há um volume significativo de projetos que não alcançam sucesso integral. 
Outras fontes internacionais, como PWC (2012, 2007) e KPMG (2013), confirmam um 
cenário semelhante em outras partes do mundo. 
A partir da interseção dos dados e informações observados nos estudos citados, e 
de parte da literatura de referência deste trabalho, como as encontradas em documentos que 
tratam projetos complexos e projetos problemáticos, como o Standard do PMI (2014) e do 
livro Project Recovery (KERZNER, 2014), além dos trabalhos de Vargas (2006), Lui, Keith e 
Chan (2008), Willians (2011), ESI International, Inc. (2007, 2006), Smith e Keil (1999), 
Jeffery e Feldman (2001), Leon et al (2006), e Aiyer, Rajkumar e Havelka (2005) parte-se 
para o questionamento motivador deste estudo. 
É possível desenvolver um Framework, voltado para o diagnóstico prematuro e 
direcionamento de ações preventivas de projetos problemáticos, a partir da experiência de 
pessoas que vêm atuando nestes projetos e da literatura e pesquisas disponíveis? 
 
 
1.2 Objetivos 
 
 
1.2.1 Objetivo geral 
 
 
Propor um Framework, que possa contribuir para o diagnóstico prematuro e a 
recuperação de projetos problemáticos. 
 
 
 
1.2.2 Objetivos específicos 
 
 
 Examinar a forma como projetos problemáticos são percebidos pelas pessoas 
envolvidas; 
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 Identificar os indicadores dos sintomas aplicáveis no diagnóstico e na 
recuperação de projetos problemáticos; 
 Propor um conjunto de norteadores voltados para o compartilhamento do 
conhecimento empresarial, no contexto preventivo de gerenciamento de 
projetos; 
 Apresentar ações preventivas que possam resultar na recuperação de projetos 
problemáticos. 
 
 
1.3 Justificativa 
 
 
De acordo com os estudos de benchmarking em gerenciamento de projetos 
conduzidos nos últimos anos no Brasil, PMI Brasil (2009 – 2013), Darci Prado (2014, 2012, 
2010), apesar de haver melhora nos indicadores centrais de desempenho dos projetos, o 
volume de projetos com algum tipo de insucesso ainda é representativo. No estudo do PMI 
Brasil (2009 - 2013), para um conjunto de perguntas realizadas sistemicamente ao longo dos 
últimos anos, foram obtidos os seguintes resultados, para as respostas de 2011 a 2013: 
Frequência na qual os Projetos têm alcançado o Sucesso, em Termos de Prazo, 
Custos, Qualidade e Satisfação do Cliente (interno ou externo): 35,3% dos respondentes, na 
média dos 3 anos, informaram “Poucas vezes”. Frequência na qual a organização costuma ter 
problemas no cumprimento dos Prazos estabelecidos para os projetos: 50,3% dos 
respondentes, na média dos 3 anos, informaram “Na maioria das vezes”. Frequência na qual a 
organização costuma ter problemas no cumprimento dos Custos estabelecidos para os 
projetos: 37% dos respondentes, na média dos 3 anos, informaram “Na maioria das vezes”. 
Frequência na qual a organização costuma ter problemas de Qualidade em seus projetos: 
22,7% dos respondentes, na média dos 3 anos, informaram “Na maioria das vezes”. 
Frequência de problemas relacionados à satisfação do cliente: 19,3 % dos respondentes, na 
média dos 3 anos, informaram “Na maioria das vezes”. Problemas mais frequentes em 
projetos (recorte dos 5 problemas mais citados e seus respectivos percentuais – média dos 3 
anos): “Problemas de comunicação” – 70,1%; “Não cumprimento dos prazos” – 63%; 
“Escopo não definido adequadamente” – 61,3%; “Mudanças de escopo constantes” – 57,8%; 
“Recursos humanos insuficientes” – 51,1%.  
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Em complemento aos resultados apresentados, o trabalho PMI’s Pulse of the 
Profession™ In Depth Report: Navigating Complexity (2013), afirma que as organizações 
que têm usado os processos e métodos preconizados no PMBOK® guide (2013), no Standard 
for Program Management, no Standard for Porftolio Management, e no modelo de 
maturidade OPM3®, têm obtido melhores resultados em projetos de níveis variados de 
complexidade, quando comparadas com empresas que não adotam sistemicamente métodos e 
boas práticas estruturados de gerenciamento de projetos. 
Apesar de uma gama significativa de ferramentas, técnicas, Frameworks e 
metodologias disponíveis para as diversas áreas de conhecimento em gerenciamento de 
projetos, a aplicação efetiva de lições aprendidas, que é a principal ferramenta de gestão do 
conhecimento proposta pelo PMBOK, PMI (2013), já era considerada insuficiente no final do 
século passado, conforme Davenport e Prusak (1998). Pesquisas recentes, voltadas para a 
transferência efetiva do conhecimento e para ações preventivas efetivas, no contexto de 
gerenciamento de projetos no Brasil, também são escassas. Essa afirmação ocorre a partir de 
amplo levantamento bibliográfico realizado pelo pesquisador, das palavras chave “gestão de 
projetos”, “gestão do conhecimento”, “gerenciamento de projetos”, “projetos problemáticos” 
e “projetos complexos”, em diversas bases de pesquisa acadêmicas como Scopus, Ebsco, 
Anpad, ScienceDirect e Google Acadêmico. Sobre o assunto central deste trabalho, “projetos 
problemáticos”, não foi encontrada literatura voltada especificamente para a realidade 
Brasileira nas bases pesquisadas. 
Um Framework que seja de simples aplicação, que norteie a percepção de que um 
projeto está caminhando na direção de se tornar problemático, e que em caso afirmativo, 
aponte caminhos estruturados para ações preventivas de recuperação, eventualmente poderá 
elevar o nível de sucesso destes projetos. Essa deverá ser a principal contribuição do modelo 
proposto neste trabalho. 
Sobre a relevância acadêmica do trabalho, nos levantamentos preliminares 
realizados encontrou-se três trabalhos recentes, nos últimos dez anos, tratando o assunto 
proposto, e praticamente a totalidade do conteúdo próximo da abordagem deste trabalho era 
voltado para culturas diferentes da Brasileira. Não foram localizadas pesquisas desenvolvidas 
no Brasil, na forma metodológica proposta neste trabalho. Assim, acredita-se que haverá uma 
contribuição relevante, tanto por abranger o cenário nacional, na região econômica de maior 
relevância em termos numéricos – Sudeste, com 55,2% do Produto Interno Bruto (PIB) – de 
acordo com dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística (IBGE) em 2012; como 
também se acredita que a proposição de um Framework, como produto final do trabalho é 
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aderente à proposta do mestrado profissional. Por trazer na sua concepção de que a gestão do 
conhecimento voltada para o aprendizado contínuo, e a aplicação desse aprendizado devem 
propiciar resultados melhores no sucesso dos projetos, este trabalho se encaixa nas premissas 
de pesquisa de um metrado em sistemas de informação e gestão do conhecimento. 
Pessoalmente, a relevância do trabalho para o autor vem do incômodo em 
observar, ao longo dos últimos dezessete anos atuando em gerenciamento de inúmeros 
projetos, o quanto o planejamento e a condução bem-sucedida de um projeto, assim como a 
efetiva recuperação de projetos problemáticos, está diretamente relacionada ao conhecimento 
tácito do gerente de projetos e do seu time. Os mesmos erros são observados projeto a projeto. 
A proposição de formas de trabalho que levem em consideração a gestão do conhecimento 
empresarial, e a transferência, mesmo que parcial, do conhecimento tácito para tácito, e do 
conhecimento tácito para o conhecimento explícito, no contexto de gerenciamento de projetos 
problemáticos consistem na motivação do autor. 
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2 REFERENCIAL TEÓRICO 
 
 
A bibliografia básica adotada nesta pesquisa se divide nos seguintes tópicos: no 
primeiro, Gerenciamento de projetos, no qual alguns dos principais guias, métodos e 
Frameworks de gerenciamento de projetos existentes, como o PMBOK®, Prince2, SCRUM e 
a International Project Management Association (IPMA), literatura especializada na 
aplicação do gerenciamento de projetos, e artigos que tratam estudos de caso e pesquisas 
relacionados ao gerenciamento de projetos são revisitados. No segundo tópico, o referencial 
se constitui especificamente de livros e artigos relacionados à definição de projetos 
problemáticos, complexos, em crise e fracassados, assim como os sintomas apresentados por 
esses projetos. No terceiro tópico, a proposição de sucesso em projetos e sua evolução até os 
dias atuais, é abordada a partir da visão de diversos autores. No quarto e último tópico, 
autores de referência em Gestão do Conhecimento, assim como artigos e livros com 
abordagens recentes sobre a aplicação da gestão do conhecimento no ambiente empresarial e 
de projetos são abordados. 
 
 
2.1 Sobre gerenciamento de projetos 
 
 
Há atualmente uma série de métodos, conjuntos de práticas e Frameworks 
aplicáveis ao gerenciamento de projetos. Entre os mais populares há o Project Management 
Body of Knowledge (PMBOK®), proposto pelo Project Management Institute (PMI); o 
PRojects IN Controlled Environments (PRINCE2, proposto pelo Office of Government 
Commerce (OGC); o SCRUM, suportado atualmente pela Scrum Alliance; APM Body of 
Knowledge, da Association for Project Management (APM); Professional Competency 
Standards for Project Management (PCSPM), do Australian Institute of Project Management 
(AIPM); ICB-IPMA Competence Baseline, da International Project Management Association 
(IPMA); entre outros. No Quadro 2 são relacionadas as publicações acima, os institutos ou 
organizações que os suportam, as versões atuais, assim como seu país de origem. 
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QUADRO 2: Publicações em gerenciamento de projetos, mantenedoras, versão atual, ano de 
publicação e país de origem 
Publicação Mantenedor Versão atual Ano de 
publicação 
País de origem 
PMBOK PMI 5ª edição 2013 USA 
PRINCE2 OGC/AXELOS 2009 Edition 2009 UK 
The Scrum 
Guide 
Scrum Alliance 2013 2013 USA 
APM Body of 
Knowledge 
APM 6ª Edição 2012 UK 
PCSPM AIPM 2008 2008 AU 
ICB-IPMA 
Competence 
Baseline 
IPMA 3ª Edição 2012 CH 
Fonte: Próprio Autor 
 
 
Algumas das metodologias, Frameworks e conjuntos de boas práticas com 
presença formal de seus mantenedores no Brasil, conforme FIAP (2012), Project Builder 
(2014), PMI (2015), IPMA (2016), IPMA Brasil (2012), Scrum Alliance (2013), Axelos 
(2016), e Oliveira (2013) são: o PMBOK® (2013), o Scrum guide (2013), o PRINCE2 (2009) 
e o ICB-IPMA Competence Baseline (2012).  
A seguir são apresentadas as suas estruturas básicas, além de uma análise sobre 
como eles abordam a gestão do conhecimento. 
 
 
2.1.1 A abordagem do PMI 
 
 
O PMI “é uma instituição internacional sem fins lucrativos, nascida em 1969 e 
com sede na Filadélfia, estado da Pensilvânia, nos Estados Unidos da América, tendo sido 
criada com o objetivo de profissionalizar a área de gerenciamento de projetos” (PMI, 2015). 
Em números de dezembro de 2015 PMI (2015), o PMI possui 12.359 membros, 16.584 
profissionais certificados PMP® (Project Management Professional), 693 profissionais 
certificados CAPM® (Certifield Associate in Project Management), 164 profissionais 
certificados PMI-ACP® (Agile Certifield Professional) e 15 capítulos, somente no Brasil. Os 
capítulos, ou chapters, são unidades locais do PMI, que representam a instituição replicando 
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seus objetivos nos locais onde elas se encontram. Atualmente, quando comparados os 
números de associados, chapters, e profissionais certificados pelo mundo, o PMI é a 
instituição de maior representatividade. 
O PMI publica uma série de documentos, conjuntos de boas práticas, entre outras 
publicações voltados para o gerenciamento de projetos. Entre essas publicações, merecem 
destaque as seguintes: O Guia PMBOK® (Project Management Body of Knowledge), 
atualmente em sua 5ª edição; The Standard for Program Management – 3a Edição; The 
Standard for Portfolio Management – 3a Edição; Organizational Project Management 
Maturity Model (OPM3®) – 3a Edição; Practice Standard for Project Risk Management; 
Practice Standard for Earned Value Management – 2a Edição; Practice Standard for Project 
Configuration Management; Practice Standard for Work Breakdown Structures – 2a Edição; 
Practice Standard for Scheduling – 2a Edição; Practice Standard for Project Estimating; 
Project Manager Competency Development Framework – 2a Edição; Business Analysis for 
Practitioners: A Practice Guide; Implementing Organizational Project Management: A 
Practice Guide; Navigating Complexity: A Practice Guide; Managing Change in 
Organizations: A Practice Guide (PMI (2015)  
O Guia PMBOK® (2013, p.2) é, de acordo com o próprio “[...] um padrão 
reconhecido para a profissão de gerenciamento de projetos.”. Ainda de acordo com o 
PMBOK® “fornece diretrizes para o gerenciamento de projetos individuais. Ele define o 
gerenciamento e os conceitos relacionados e descreve o ciclo de vida do gerenciamento de 
projetos e os processos relacionados.”.  
O objetivo do guia PMBOK® é identificar o subconjunto de conhecimentos, 
processos, habilidades, ferramentas e técnicas adequadas que têm promovido impacto positivo 
no sucesso de um projeto, sob a forma de “Boas Práticas”. “Boa prática” de acordo com o 
Guia PMBOK® (2013, p.2) “significa que existe um consenso geral de que a aplicação 
correta dessas habilidades, ferramentas e técnicas pode aumentar as chances de sucesso em 
uma ampla gama de projetos ”. 
O Guia PMBOK®, pela sua reconhecida relevância, e pela presença massiva do 
PMI pelo mundo, tem sido visto como uma referência proeminente nos estudos que envolvem 
propostas de soluções para problemas em gerenciamento de projetos modernos, sendo uma 
das fortes referências deste estudo. 
O Guia PMBOK® trata o gerenciamento de projetos como um grande processo, 
inspirado assumidamente na ferramenta de melhoria contínua P-D-C-A (Plan – Do – Check – 
Act), criada por Walter Andrew Shewhart e aperfeiçoada posteriormente por W. Edwards 
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Deming (PMI, 2013, p. 229). Este P-D-C-A completo, é estruturado atualmente no PMBOK® 
em 47 processos, agregados em 5 grupos de processos numa alusão direta aos 4 grandes 
processos do P-D-C-A e organizados, sob a ótica de conteúdo, em 10 áreas de conhecimento. 
Os 5 grupos de processos em gerenciamento de projetos, de acordo com o 
PMBOK® são: iniciação, planejamento, execução, monitoramento e controle, e 
encerramento. 
As 10 áreas de conhecimento que agregam os 47 processos são: gerenciamento da 
integração, gerenciamento do escopo, gerenciamento do tempo, gerenciamento dos custos, 
gerenciamento da qualidade, gerenciamento dos recursos humanos, gerenciamento das 
comunicações, gerenciamento dos riscos, gerenciamento das aquisições, e gerenciamento 
das partes interessadas. 
Os 47 processos estão distribuídos nas 10 áreas de conhecimento da seguinte 
maneira: 6 processos de Gerenciamento da Integração, 6 processos de Gerenciamento do 
Escopo, 7 processos de Gerenciamento do Tempo, 4 processos de Gerenciamento de 
Custos, 3 processos de Gerenciamento da Qualidade, 4 processos de Gerenciamento dos 
Recursos Humanos, 3 processos de Gerenciamento das Comunicações, 6 processos de 
Gerenciamento dos Riscos, 4 processos de Gerenciamento das Aquisições, e 4 processos 
de Gerenciamento das Partes Interessadas. 
Os 47 processos estão assim distribuídos nos 5 grupos de processos: 2 processos 
em Iniciação, 24 processos em Planejamento, 8 processos em Execução, 11 processos em 
Monitoramento e Controle, e 2 processos em Encerramento. 
Os processos de Gerenciamento de Projetos, segundo o PMBOK® contém 
necessariamente Entradas, Ferramentas e Técnicas e Saídas. No Anexo E são apresentadas as 
Entradas, Ferramentas e Técnicas e Saídas dos 47 processos presentes no PMBOK® 5ª 
edição. 
Além do PMBOK®, conforme descrito acima, o PMI publica uma série de guias e 
padrões, voltados para uma das áreas de conhecimento específica, como o guia para 
gerenciamento de riscos, por exemplo; ou mesmo voltado para uma ferramenta, como no caso 
do guia para utilização de análise de valor agregado (PMI, 2015). Apesar disto, pelo número 
de profissionais certificados e pelos volumes de utilização efetiva destes padrões e guias, o 
PMBOK® é volumetricamente bem mais estudado e aplicado que os demais.  
O PMBOK® não possui uma tratativa explícita para definição e tratamento de 
projetos problemáticos. No entanto, podem ser localizados nos seus grupos de processos de 
planejamento e monitoramento e controle, e em especial nas áreas de conhecimento 
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gerenciamento da qualidade e gerenciamento de riscos uma série de proposições voltadas 
para que os projetos sejam gerenciados sempre de acordo com o planejamento, pregando o 
replanejamento voltado para a recuperação imediata sempre que algum requisito se comporta 
fora das métricas estabelecidas, e também para o gerenciamento proativo dos riscos do 
projeto. A natureza do ciclo P-D-C-A já caracteriza este comportamento esperado, uma vez 
que ele prega que um objetivo seja planejado (Plan), executado (Do), monitorado e 
controlado (Check), e documentado e formalizado em caso de sucesso, ou que dispare novas 
ações caso os objetivos não sejam alcançados (Act). 
Sobre gestão do conhecimento, o PMBOK® se limita a propor de forma 
cartesiana a aplicação de lições aprendidas, a utilização de opinião de especialistas ao longo 
do projeto, técnicas analíticas e a utilização de sistemas de informações sobre o 
gerenciamento de projetos. No entanto, sem contextualizar diretamente estas ferramentas e 
técnicas como parte da gestão do conhecimento tácito ou explícito, e as respectivas 
implicações para sua maior efetividade. Ao se verificar a definição que o PMBOK® traz para 
cada uma dessas ferramentas e técnicas, além de outras diretamente ou indiretamente ligadas 
à busca, criação e transferência de conhecimento, pode-se percebê-las como aplicáveis na 
transferência de conhecimento tácito, explícito ou de ambos, conforme pode ser visto a seguir: 
Análise dos documentos: “uma técnica de obtenção de informações que analisa a 
documentação existente e identifica as informações relevantes aos requisitos.” (PMI, 2013, p. 
529). 
Base de conhecimento de lições aprendidas: “um repositório de informações 
históricas e lições aprendidas sobre os resultados de decisões de seleção de projetos anteriores 
e do desempenho de projetos anteriores.” (PMI, 2013, p. 531). 
Benchmarking: “Benchmarking envolve a comparação de práticas reais ou 
planejadas, tais como processos e operações, com as de organizações comparáveis para 
identificar as melhores práticas, gerar ideias para melhorias e fornecer uma base para medir o 
desempenho.” (PMI, 2013, p. 532). 
Estimativa análoga: “Técnica de estimativa de duração ou custo de uma atividade 
ou projeto usando dados históricos de uma atividade ou projeto semelhante.” (PMI, 2013, p. 
543)  
Estimativa paramétrica: “Uma técnica de estimativa em que um algoritmo é usado 
para calcular o custo e duração com base em dados históricos e parâmetros do projeto.” (PMI, 
2013, p. 544). 
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Lições aprendidas: “O conhecimento adquirido durante um projeto que mostra 
como os eventos do projeto foram abordados ou devem ser abordados no futuro, com o 
objetivo de melhorar o desempenho futuro.” (PMI, 2013, p. 550). 
Networking: “é a interação formal e informal com outras pessoas da organização, 
no setor ou no ambiente profissional. [...]. Também pode ser um método eficaz para aprimorar 
o desenvolvimento do profissional de gerenciamento de projetos durante e após o 
encerramento do projeto.” (PMI, 2013, p. 263)  
Opinião especializada: 
 
Opinião fornecida baseada em especialização numa área de aplicação, área de 
conhecimento, disciplina, setor econômico, etc. adequada para a atividade que está 
sendo realizada. Essa especialização pode ser oferecida por qualquer grupo ou 
pessoa com formação, conhecimento, habilidade, experiência ou treinamento 
especializado (PMI, 2013, p. 554). 
 
Sistema de informações do gerenciamento de projetos: “Um sistema de 
informações que consiste de ferramentas e técnicas usadas para reunir, integrar e disseminar 
as saídas dos processos de gerenciamento de projetos. Ele é usado para dar suporte a todos os 
aspectos do projeto, da iniciação ao encerramento, e pode incluir sistemas manuais e 
automatizados.” (PMI, 2013, p. 564). 
Técnicas analíticas: “Diversas técnicas usadas para avaliar, analisar ou prever 
resultados potenciais, com base em possíveis variações do projeto ou variáveis ambientais e 
seus relacionamentos com outras variáveis.” (PMI, 2013, p. 565). 
Técnicas de coleta de informações: “Processos repetíveis usados para reunir e 
organizar dados por um espectro de fontes.” (PMI, 2013, p. 565). 
Treinamento – “inclui todas as atividades projetadas para aprimorar as 
competências dos membros da equipe de projetos.” “[...] se os membros da equipe do projeto 
não têm as habilidades gerenciais ou técnicas necessárias, tais técnicas (treinamento formal, 
informal, mentoria e coaching) podem ser desenvolvidas como parte do trabalho do projeto.” 
(PMI, 2013, p. 275). 
Uma visita ao Anexo E, onde todas as entradas, ferramentas e técnicas e saídas 
dos 47 processos e das 10 áreas de conhecimento do PMBOK®, leva à conclusão que as 
formas de transferência de conhecimento acima aparecem 47 vezes na matriz grupos de 
processos versus áreas de conhecimento, com destaque para Opinião especializada, citada 28 
vezes nos 47 processos. 
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2.1.2 A abordagem do SCRUM 
 
 
Desenvolvido e mantido por Ken Schwaber e Jeff Sutherland, e sendo usado 
desde o início da década de 1990, o Scrum é um Framework voltado para o desenvolvimento 
de projetos. Conforme seus criadores, o Scrum "é um Framework dentro do qual você pode 
empregar vários processos ou técnicas." (SCRUM ALLIANCE, 2013, p.3), ou seja, dentro da 
proposta de seus criadores ele pode e deve ser aplicado em conjunto com outros métodos, 
técnicas e processos de gerenciamento de projetos. 
O Scrum Guide, documento que norteia a aplicação do Scrum, é voltado para 
apresentar as suas proposições, papéis, regras e artefatos propostos. Não há uma tratativa 
detalhada, nem como uma metodologia, nem como um conjunto amplo de "boas práticas", 
como são encontradas em outras abordagens de gerenciamento de projetos, mas, seguindo 
suas próprias premissas, de ser "leve, simples de entender e extremamente difícil de dominar 
(SCRUM ALLIANCE, 2013, p.3), é enxuto e objetivo, no escopo acima descrito. Quanto à 
afirmativa “simples de entender e extremamente difícil de dominar”, vários artigos 
acadêmicos, como em Carvalho e Melo (2012), têm abordado a utilização do Scrum, inclusive 
associado a outros Frameworks, boas práticas e metodologias de gerenciamento de projetos. 
Varaschim (2009), por exemplo, aponta que, apesar da grande motivação gerada pela 
implantação do Scrum nos projetos de desenvolvimento da empresa que foi objeto do estudo 
de caso abordado, e da sua simplicidade de implantação, “[...]o grande desafio é integrá-lo as 
necessidades da empresa, do cliente e do time, fazendo as adaptações necessárias” 
(VARASCHIM, 2009, p.20) 
Visitando o Scrum Guide sob a ótica da gestão do conhecimento, ele possui 
premissas fortes que, assim como no PMBOK® não referenciam diretamente a gestão do 
conhecimento, mas que podem naturalmente ser conectadas. Em sua teoria, o "Scrum é 
fundamentado nas teorias empíricas de controle de processo, ou empirismo. O empirismo 
afirma que o conhecimento vem da experiência e de tomada de decisões baseadas no que é 
conhecido." (SCRUM ALLIANCE, 2013, p. 4),  Nota-se aqui um relacionamento direto de 
que o Scrum deverá ser aplicado a partir do conhecimento tácito dos envolvidos em sua 
aplicação, entendendo aqui o conhecimento tácito como aquele adquirido pela execução de 
fato de determinada tarefa, ou conjunto de tarefas. 
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Dentro dos três pilares de implementação do Scrum, Transparência, Inspeção e 
Adaptação, uma recomendação específica no pilar Inspeção deve ser destacada, uma vez que 
ela é encontrada neste estudo em diversos momentos, de diversas formas, mas sempre voltada 
para a integridade na verificação do real desempenho do projeto: "As inspeções são mais 
benéficas quando realizadas de forma diligente por inspetores especializados no trabalho a se 
verificar" (SCRUM ALLIANCE, 2013, p.4) 
Na sua composição de time, o Scrum apresenta os seguintes papéis:  
O Product Owner: "é o responsável por maximizar o valor do produto e do 
trabalho do Time de Desenvolvimento" (SCRUM ALLIANCE, 2013, p.5), não abordando no 
mérito de como isto deverá ser feito. 
O Time de Desenvolvimento: "[...] consiste de profissionais que realizam o 
trabalho de entregar uma versão usável que potencialmente incrementa o produto [...] são 
estruturados e autorizados pela organização para organizar e gerenciar seu próprio trabalho." 
(SCRUM ALLIANCE, 2013, P.6), ou seja, é a equipe que efetivamente realiza as tarefas, 
gozando de autonomia total sobre o como irá realizá-las, o que traz como premissa alto grau 
de maturidade dos envolvidos. Ainda sobre o time de desenvolvimento, há uma diretriz 
específica sobre seu tamanho, que se relaciona diretamente à gestão do conhecimento para 
que a equipe envolvida no produto que está sendo desenvolvido tenha autossuficiência de 
conhecimento para tal: é recomendado que o time tenha no mínimo três pessoas e no máximo 
nove pessoas. O número mínimo é recomendado a partir da premissa que um time menor 
dificilmente deteria todo o conhecimento necessário para gerar um produto inteiro, quebrando 
a premissa de autossuficiência do Scrum. Um time maior com nove integrantes implicaria em 
um esforço demasiado para ser gerido. Scrum Alliance (2013, p.9) 
Scrum master: "(...) é responsável por garantir que o Scrum seja entendido e 
aplicado." (SCRUM ALLIANCE, 2013), ou seja, é o guardião do Framework e de suas 
diretrizes, tanto para que elas se façam cumprir, quanto para propagar o conhecimento a 
respeito dela dentro do time. 
Na sua execução propriamente dita, o Scrum traz em seu "coração" o Sprint, que é 
uma janela fechada de tempo, no seu limite superior, de um mês, dentro da qual um produto 
completo deverá ser gerado e considerado "pronto" pelos envolvidos, a partir de um conceito 
objetivo de "pronto" determinado antes do início dos trabalhos (SCRUM ALLIANCE, 2013).  
Sob a ótica de gerenciamento de riscos do projeto, o Scrum Guide apresenta uma 
justificativa perspicaz sobre o uso de Sprints no desenvolvimento de um projeto maior, 
composto de vários produtos: "Sprints também limitam o risco ao custo de um mês corrido." 
33 
 
 
Scrum Alliance (2013), uma vez que o time trabalha com autonomia total dentro de uma 
Sprint, permitindo assim ações de correção e mitigação para os passos subsequentes do 
projeto, em caso de desvios. 
Dentro da janela de planejamento do Sprint, a participação de especialistas 
externos ao time, assim como apresentado no PMBOK® como "opinião especializada" é 
proposto e aceito: "O time de Desenvolvimento também pode convidar outras pessoas para 
participar desta reunião (de planejamento do Sprint) de forma a fornecer opinião técnica ou de 
domínios específicos." (SCRUM ALLIANCE, 2013, p. 10), , numa clara ação de 
transferência de conhecimento ou de, no mínimo, disponibilização do seu conhecimento para 
apoio ao planejamento. 
Durante a Revisão da Sprint, outra fase formalmente prevista pelo Scrum Guide, a 
proposição de Lições aprendidas também surge: "O Time de Desenvolvimento discute o que 
foi bem durante a Sprint, quais problemas ocorreram dentro da Sprint, e como estes 
problemas foram resolvidos;" (SCRUM ALLIANCE, 2013, p. 12). . As Lições aprendidas 
também surgem durante a Retrospectiva da Sprint, a fim de "Identificar e ordenar os 
principais itens que foram bem e as potenciais melhorias;". 
A Figura 1, a seguir, apresenta a estrutura clássica de uma Sprint, seguindo as 
premissas do Scrum Guide. 
 
 
 
 
 
Figura 1: Modelo Scrum 
Fonte: Modern Requirements 
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Na Conclusão do Scrum Guide, os autores novamente contextualizam o Scrum 
como um Framework passível de aplicação em conjunto com outros Frameworks, métodos e 
boas práticas: "Scrum existe somente na sua totalidade, funcionando bem como um container 
para outras técnicas, metodologias e práticas." (SCRUM ALLIANCE, 2013, p. 17).  
Vários estudos, tanto empíricos quanto acadêmicos, a respeito da aplicação do 
Scrum somado a outro método são encontrados. O trabalho de Tomanek, Cermak e Smutny 
(2014) é um destes casos. Ele apresenta a aplicação do PRINCE2 em conjunto com o Scrum, 
no desenvolvimento de projetos para a web. Os autores destacam o fato que em ambos, 
PRINCE2 e Scrum, se prega o aprendizado pela experiência, ou nos termos do PMBOK®, 
das Lições aprendidas. Os autores ainda apresentam um comparativo entre o desenvolvimento 
tradicional de software, o Scrum, e o Scrum aplicado em parceria com o PRINCE2, onde 
alguns dos pontos de comparação que merecem destaque neste estudo são a forma de gestão 
do conhecimento, e o controle de qualidade. Um recorte desta comparação é apresentado no 
Quadro 3, a seguir. 
 
 
QUADRO 3: Diferenças entre desenvolvimento tradicional, desenvolvimento ágil e desenvolvimento ágil com 
gerenciamento de projetos 
 Traditional development 
(e.g. Rational Unified 
Process) 
Agile development (e.g. 
Scrum) 
Agile development with 
project management 
(Scrum and PRINCE2) 
Knowledge management Explicit Tacit Tacit (explicit of 
required) 
Quality control Difficult planning and 
strict control. Difficult 
and late testing 
Permanent control of 
requirements, design and 
solutions. Permanent 
testing. 
Permanent control of 
requirements, design and 
solutions. Permanent 
testing and bug fixes. 
Additional abilities 
required from developers 
Nothing in particular Interpersonal abilities 
and basic knowledge of 
the business 
Interpersonal abilities 
and basic knowledge of 
the business  
Fonte:  Recorte do Autor a partir de Tomanek, Cermak e Smutny (2014) 
 
 
2.1.3 A abordagem do PRINCE2 
 
 
O PRINCE2, uma metodologia de gerenciamento de projetos genérica e adaptável 
a projetos de qualquer dimensão, foi baseado na metodologia proprietária de gerenciamento 
PROMPT II, disponibilizada para domínio público em 1989, pela UK government Central 
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Computer and Telecommunications Agency (CCTA) em 1996. Ele aborda o gerenciamento, o 
controle e a organização dos projetos, sendo reconhecido como um padrão de fato, tanto no 
governo do Reino Unido, como por instituições privadas (Pincemaille, 2008. É a metodologia 
mais aplicada no mundo atualmente (MUNDO PM, 2008). 
A metodologia é apresentada a partir de Princípios, Temas e Processos. São sete 
princípios, sete temas e sete processos, conforme OGC (2011), Turley (2010) e Turley (2013): 
Os sete princípios são a fundamentação do projeto, e são apresentados a seguir 
com sua respectiva descrição: 
1. Justificativa de negócio contínua: que objetiva a verificação contínua do 
business case que originou o projeto, a fim de garantir que a motivação da 
demanda permanece válida, e se não permanece, que sejam iniciadas ações de 
desmobilização do projeto.  
2. Aprender com a experiência: se propondo a ser mais do que as lições 
aprendidas, classicamente sugeridas, esse processo visa aprendizado contínuo. 
No início do projeto, a partir de experiências anteriores, e ao longo do projeto, 
em tempo real, com momentos de reflexão a cada mudança de estágio.  
3. Papéis e responsabilidades definidos: em cada atividade deve haver uma 
matriz de responsabilidades, com uma pessoa explicitamente nomeada como o 
responsável pelo desempenho da atividade, respondendo pelo seu sucesso ou 
fracasso.  
4. Gerenciar por estágios: propõe que projetos sejam divididos em “n” estágios, 
de acordo com sua complexidade e duração do projeto. Em cada estágio, os 
processos relacionados seriam revisitados, a fim de garantir um gerenciamento 
mais efetivo do que se o projeto for tratado em um único estágio.  
5. Gerenciar por exceção: uma técnica de delegação, onde as atividades são 
delegadas o tempo todo dentro do projeto, para o time de especialistas que 
efetivamente responderá pelas tarefas.  
6. Foco em produtos: os produtos devem ser descritos antes de seu efetivo 
desenvolvimento. Para isto se propõe a criação da Estrutura Analítica do 
Produto (EAP), que deve ser usada para decompor o produto em partes 
menores, a fim de garantir uma melhor visão do que será desenvolvido.  
7. Adequar ao ambiente do projeto: o PRINCE2 deverá ser adaptado para a 
organização, de acordo com as particularidades da empresa, e do projeto 
propriamente dito. No entanto, só poderá se afirmar que foi aplicada a 
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metodologia PRINCE2 se seus princípios, temas e processos foram utilizados 
na totalidade.  
Os sete temas do PRINCE2 podem ser considerados para fins de entendimento, 
coma a versão análoga da metodologia PRINCE2 para as áreas de conhecimento do 
PMBOK®. São eles: 
1. Business Case: Apresenta as razões financeiras que justificam a existência do 
projeto. Assim como Riscos, é um “organismo vivo”, e deve ser atualizado ao 
longo de todo o ciclo de vida do projeto.  
2. Organização: Voltada para a governança do projeto. Deve apresentar a 
estrutura organizacional do projeto, com papéis e responsabilidades funcionais 
e hierárquicas.  
3. Qualidade: voltado para determinar o nível de qualidade definido para o 
projeto, entre a organização e o cliente do produto, norteando assim os 
requisitos e métricas estabelecidos.  
4. Planos: Trata do planejamento, da preparação e estruturação do projeto. É 
onde são definidos como as entregas serão geradas, quando serão geradas, 
quem realizará as entregas e os custos envolvidos.  
5. Riscos: lida com as incertezas, tanto negativas (ameaças), quanto positivas 
(oportunidades) do projeto.  
6. Mudanças: cuida de analisar o eventual impacto da mudança trazida pelo 
projeto, a fim de compreender seus impactos e administrá-los de forma 
adequada.  
7. Progresso: Trata do monitoramento e controle da evolução do projeto ao 
longo do seu ciclo de vida.  
Ainda conforme OGC (2011), Turley (2010) e Turley (2013), os sete processos do 
PRINCE2 irão considerar os princípios e os temas apresentados de maneira integrada. São 
eles: 
1. Starting Up a project: acontece antes do processo de iniciação efetiva do 
projeto, e tem como objetivo definir se o projeto proposto realmente é 
relevante para a organização. Em caso positivo, a iniciação efetiva do projeto 
será planejada dentro deste processo.  
2. Initiating a project: é quando acontece efetivamente o planejamento do 
projeto. O Business Case e o plano do projeto são desenvolvidos neste 
processo.  
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3. Directing a project: é o processo onde o comitê diretivo do projeto toma suas 
decisões.  
4. Controlling a stage: onde o gestor do projeto fará o controle diário do estágio 
em que se encontra o projeto, e da evolução das atividades planejadas.  
5. Managing a product delivery: é onde ocorre a construção das entregas, a 
execução do projeto. É um processo específico, voltado para a equipe de 
especialistas alocados.  
6. Managing a stage boundary: neste processo é realizada a análise de 
desempenho do estágio que está em andamento, e se o projeto está dividido 
em mais de um estágio, é realizada a preparação para o próximo, e o business 
case é revalidado, buscando a confirmação se o projeto continua sendo 
relevante para a organização.  
7. Closing a project: é quando é feito o encerramento formal do projeto como 
um todo, ou seja, o encerramento de todos os estágios do projeto. 
A estrutura do PRINCE2, relacionando seus processos, temas e princípios, é 
apresentada a seguir, na Figura 2. 
 
 
 
 
 
Fonte: Axelos, 2016 
 
O uso dos processos do PRINCE2 ao longo do ciclo de vida do projeto é ilustrado 
na Figura 3, a seguir. 
Figura 2: A estrutura do PRINCE2 
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Figura 3: O uso dos processos do PRINCE2 processa através do ciclo de vida do projeto 
 
SU: Starting Up a project, SB: Managing a stage boundary, IP: Initiating a project, CP: Closing a project. 
Fonte: Axelos 
 
 
Outra associação encontrada e defendida pelo PRINCE2, relaciona seus processos 
com os cinco grupos de processos em gerenciamento de projetos do PMBOK®, já 
apresentados aqui, e a respectiva utilização das ferramentas e técnicas propostas nestes grupos 
de processos, conforme a Figura 4, a seguir. 
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Figura 4: Gerenciando os cinco grupos de processos do PMBOK® usando o PRINCE2 
Fonte: FIXE 
 
Sob a ótica de gestão do conhecimento, o glossário de termos do PRINCE2, de 
acordo com Turley (2010, p. 48) apresenta o reporte de lições como “A document that lists the 
lessons gained during the project. It helps to avoid possible mistakes and to repeat positive 
actions in future projects. Any important lessons that can be applied to future projects should 
be listed in the Lessons Report. This report is created by the Project Manager using 
information from the Lesson Log and given to the Project Board always at the end of the 
project. In large projects, it can also be created at the end of a stage.” “Um documento que 
lista as lições obtidas durante o projeto. Busca evitar possíveis erros e repetir ações positivas 
em projetos futuros. Qualquer lição importante que pode ser aplicada em projetos futuros 
deve ser listada no reporte de lições. Esse reporte é criado pelo gerente do projeto, usando 
informações do log de lições, e é entregue ao comitê executivo sempre no final do projeto. 
Em grandes projetos, ele também pode ser criado ao término de cada estágio.”. 
Como trata-se de uma metodologia, e não de um conjunto de boas práticas, o 
PRINCE2 é descritivo a respeito do que fazer e como fazer, com relação às lições aprendidas. 
No entanto, não apresenta uma abordagem aprofundada sobre as questões relativas à 
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dificuldade da transferência efetiva do conhecimento tácito, conforme pode ser observado no 
seu livro de referência (OGC, 2011). 
 
 
2.1.4 A abordagem do IPMA 
 
 
A International Project Management Association (IPMA) foi fundada em 1965, 
na Suíça, e possui mais de 60 associações nacionais, com número de profissionais certificados 
superior a 250.000 (IPMA, 2016). 
Segundo a IPMA, um projeto “é uma operação com restrições de custos e prazos, 
caracterizada por um conjunto definido de entregas (o escopo que cumpre os objetivos do 
projeto), com base em normas e requisitos de qualidade.” (IPMA BRASIL, 2012, p. 24)  
A IPMA tem como seu documento de referência em gerenciamento de projetos a 
IPMA Competence Baseline (ICB), que apresenta uma abordagem do assunto a partir do 
”olho da competência”, “que representa a integração de todos os elementos da gestão de 
projetos, do ponto de vista do gestor de projetos, diante de uma situação específica. O olho 
também representa clareza e visão. Depois de processar a informação recebida, o profissional 
competente e responsável de gestão de projetos toma a ação apropriada.” (IPMA BRASIL, 
2012, p. XI). 
O ICB apresenta uma particularidade que o diferencia em particular do PMBOK® 
do PMI: A IPMA permite que as associações nacionais adaptem o ICB à sua realidade, a 
partir de parâmetros estabelecidos. Assim, a IPMA tem nos seus países membros o National 
Competence Baseline (NCB), que é o ICB direcionado para a realidade do respectivo país. 
Essa flexibilização permite, naturalmente, uma maior aderência do baseline proposto pela 
IPMA à realidade dos países onde um NCB foi construído a partir do ICB. A IPMA Brasil 
possui um NCB, em sua versão 3.0 release 3.1, de 2012. 
O “olho da competência” (apresentado na Figura 5), conforme o NCB, apresenta a 
gestão de projetos profissional decomposta em 3 grupos de competências: contextuais, 
técnicas e comportamentais. 
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Figura 5: Olho da competência do ICB IPMA 
Fonte: National Competence Baseline IPMA (2012, p.1) 
 
Esses 3 grupos de competências são decompostos em 46 elementos de 
competência com a seguinte cobertura: 20 elementos de competência técnica relacionados 
com a matéria de gestão de projetos em que os profissionais trabalham; 15 elementos de 
competência comportamental relacionados com os relacionamentos pessoais entre indivíduos 
e grupos geridos em projetos, programas e portfólios; e 11 elementos de competência 
contextual, conforme ilustrado na Figura 6, relacionados com a interação da equipe do projeto 
no contexto do projeto e com a organização em que este se insere. 
 
 
Figura 6: Os elementos de competência do ICB IPMA 
Fonte: National Competence Baseline IPMA (2012, p.2) 
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O NCB não recomenda ou inclui metodologias, métodos e ferramentas 
específicos. Pelo contrário, são descritos alguns exemplos de métodos, quando estes 
contribuem para ilustrar melhor um dado elemento. Os métodos e ferramentas podem ser 
definidos em cada organização. O gestor de projetos deve escolher os métodos e ferramentas 
apropriados para uma situação particular de um projeto. 
O NCB é estruturado ordenadamente, apresentando os três grupos de 
competências, com suas respectivas definições, seguido de recomendações com “Possíveis 
passos do processo”, “Tópicos abordados”, as principais relações entre a competência que 
está sendo tratada e as demais competências e, em algumas competências, esclarecimentos 
adicionais. Essa estrutura é a principal diferença e sobreposição na forma como o NCB 
apresenta seus processos, em comparação com o PMBOK®.  
A seguir são apresentados os três grupos de competências, com as 46 
competências do NCB e suas respectivas definições, conforme apresentado no próprio 
documento, e detalhado no Anexo F. 
1. Elementos de competência técnica: 
1.01 Sucesso no gerenciamento do projeto - O sucesso do gerenciamento de 
projeto é a apreciação dos resultados desse gerenciamento pelas partes 
relevantes interessadas. (IPMA BRASIL, 2012, p. 50) 
1.02 Partes Interessadas - Partes interessadas [...] são grupos ou pessoas, que 
estão interessados no desempenho e/ou sucesso do projeto; ou quem está 
engajado no projeto. (IPMA BRASIL, 2012, p. 52) 
1.03 Objetivos e requisitos do projeto - O gerenciamento dos requisitos 
consiste na identificação, definição, e acordo do projeto no sentido de 
suprir as necessidades e expectativas das partes interessadas, especialmente 
dos clientes e usuários. (IPMA BRASIL, 2012, p. 54) 
1.04Riscos: oportunidades e ameaças - O gerenciamento dos riscos é um 
processo contínuo que acontece durante todas as fases do ciclo de vida do 
projeto, da ideia inicial até o seu encerramento. No encerramento do 
projeto, as lições aprendidas no gerenciamento dos riscos durante todo 
o projeto são uma contribuição importante para o sucesso de futuros 
projetos. (Negrito nosso) (IPMA BRASIL, 2012, p. 56) 
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1.05 Qualidade - A qualidade do projeto é o nível segundo o qual um 
conjunto de características inerentes cumpre os requisitos do projeto. 
(IPMA BRASIL, 2012, p. 58) 
1.06 Organização do projeto - A organização do projeto é um grupo de 
pessoas e uma infraestrutura associada com um arranjo de autoridade, 
relacionamentos e responsabilidades alinhadas aos processos do negócio 
ou funcionais. [...] cobre o design e a manutenção de papéis apropriados, 
estruturas organizacionais, responsabilidades e capacitações para o projeto. 
(IPMA BRASIL, 2012, p. 60) 
1.07 Trabalho em equipe - Os projetos são realizados por equipes de 
pessoas geralmente reunidas especificamente para o propósito do projeto. 
O trabalho em equipe cobre o gerenciamento e a liderança do 
desenvolvimento da equipe, funcionando em equipes e dinâmica de grupo. 
(IPMABRASIL, 2012, p. 62) 
1.08 Resoluções de problemas - A maior parte do trabalho no ciclo de vida 
do projeto lida com a definição das tarefas de trabalho e a resolução de 
problemas. A maioria dos problemas que surgem, envolvem 
provavelmente períodos de tempo, custos, riscos, e entregas do projeto, ou 
uma interação entre todos estes quatro fatores. (IPMA BRASIL, 2012, p. 
64) 
1.09 Estruturas do Projeto - Projetos podem ser desmembrados em suas 
partes constituintes de diferentes pontos de vista, como p.ex. estrutura do 
trabalho, organização do projeto, custo do projeto, estrutura de informação 
e documentação. (IPMA BRASIL, 2012, p. 66) 
1.10 Escopo e entregas - O escopo define fronteiras do projeto. Se os 
limites do Projeto /Programa /Portfólio (PPP) não forem apropriadamente 
definidos e aditivos e reduções corretamente documentadas o PPP poderá 
sair de controle. (IPMA BRASIL, 2012, p. 68) 
1.11 Tempo e fases do projeto - O tempo cobre a estruturação, o 
sequenciamento e relações de dependência, a duração, as estimativas, o 
cronograma e/ou pacotes de trabalho, incluindo-se aí a designação dos 
recursos para as atividades, o estabelecimento de prazos do projeto e a 
monitoração e controle da sua execução oportuna. 
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1.12 Recursos - O gerenciamento dos recursos consiste do planejamento 
dos recursos, com a identificação e distribuição dos recursos no nível de 
capacidade apropriada. (IPMA BRASIL, 2012, p. 72) 
1.13 Custos e finanças - O gerenciamento de custos e finanças do projeto é 
a soma de todas as ações necessárias para o planejamento, monitoração e 
controle dos custos durante o ciclo de vida do projeto, incluindo-se a 
avaliação do projeto e as estimativas dos custos nas primeiras fases do 
projeto. (IPMA BRASIL, 2012, p. 74) 
1.14 Aquisições e contratos - As aquisições envolvem a obtenção dos 
fornecedores de bens ou serviços para o projeto. (IPMA BRASIL, 2012, p. 
77) 
1.15 Alterações (ou modificações) – [...]. Pode ser necessário alterar a 
especificação do projeto ou os termos do contrato com fornecedores ou 
clientes. (IPMA BRASIL, 2012, p. 79) 
1.16 Controle e reporte - Este elemento cobre o controle integrado e 
reporte do projeto. Controle é baseado nos objetivos do projeto, planos e 
contratos. Ele mensura o progresso e desempenho atual do projeto, os 
compara à linha de base e toma quaisquer ações corretivas que sejam 
necessárias. O ato de reportar (processo de elaboração e comunicação de 
informações utilizando vários meios) significa providenciar informar e 
comunicar sobre o status do trabalho no projeto e previsões de seu 
desenvolvimento até o final do projeto ou programa. O reporte também 
inclui auditorias financeiras e revisões no projeto. (IPMA BRASIL, 2012, 
p. 81) 
1.17 Informação e documentação - O gerenciamento da informação inclui 
a modelagem, coleta, seleção, armazenamento e a recuperação dos dados 
do projeto (formatados, não formatados, em gráfico, cópia física ou cópia 
eletrônica). [...]. Um sistema de documentação deve especificar os tipos de 
documentos necessários ao projeto, programa ou portfólio; onde cada tipo 
de documento é considerado adequado para sua finalidade. (IPMA 
BRASIL, 2012, p. 83) 
1.18 Comunicação - A comunicação abrange a troca efetiva e a 
compreensão da informação entre as partes. (IPMA BRASIL, 2012, p. 85) 
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1.19 Iniciação - A iniciação do projeto provê a base de um projeto ou 
programa bem-sucedido. É frequentemente caracterizado pela incerteza, 
por meio de informações preliminares ou ainda não totalmente disponíveis. 
(IPMA BRASIL, 2012, p. 87) 
1.20 Encerramento - O encerramento do projeto se refere à conclusão do 
projeto/ programa ou de uma fase do projeto, após os resultados do 
programa, projeto ou da fase terem sido entregues. (IPMA BRASIL, 2012, 
p. 89) 
2. Elementos de competência comportamental 
2.01 Liderança - Liderança envolve prover direcionamento e motivação 
aos outros, em seus papeis ou funções, para cumprir os objetivos do 
projeto. (IPMA BRASIL, 2012, p. 93) 
2.02 Comprometimento e motivação - Comprometimento é a postura 
pessoal do gerente do projeto para com o projeto e para as pessoas dentro e 
associadas com o projeto. [...]. A motivação da equipe do projeto depende 
de que tão bem os indivíduos possam se unir e suas habilidades para lidar 
com os pontos altos e baixos do projeto. (IPMA BRASIL, 2012, p. 96) 
2.03 Autocontrole - O autocontrole ou autogerenciamento é uma 
abordagem sistemática e disciplinada para se dar conta do trabalho diário, 
dos requisitos que mudam, e para se lidar com situações estressantes. 
(IPMA BRASIL, 2012, p. 98) 
2.04 Assertividade - Assertividade é a habilidade de declarar os seus 
pontos de vista de uma forma persuasiva e com autoridade. (IPMA 
BRASIL, 2012, p. 100) 
2.05 Descontração - Descontração é a habilidade de aliviar a tensão em 
situações difíceis. (IPMA BRASIL, 2012, p. 102) 
2.06 Abertura - A abertura é a habilidade de fazer com que os outros se 
sintam à vontade para se expressarem, a fim de que o projeto possa ser 
beneficiado com as suas contribuições, sugestões, preocupações e 
interesses. (IPMA BRASIL, 2012, p. 104) 
2.07 Criatividade - A criatividade é a habilidade de se pensar e agir de 
forma original e imaginativa. (IPMA BRASIL, 2012, p. 106) 
2.08 Orientação para resultados – Orientação para resultados significa 
focar a atenção da equipe em objetivos importantes para conseguir 
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resultados otimizados para todas as partes interessadas. (IPMA BRASIL, 
2012, p. 108) 
2.09 Eficiência - Eficiência é a habilidade de se usar o tempo e os recursos 
de uma maneira eficaz com relação aos custos para se produzir os produtos 
acordados e se cumprir as expectativas das partes interessadas. Também 
abrange o uso de métodos, sistemas, e procedimentos da maneira mais 
eficaz possível. (IPMA BRASIL, 2012, p. 110) 
2.10 Aconselhamento - É a competência de raciocinar, apresentar 
argumentos sólidos, ouvir outros pontos de vista, negociar e encontrar 
soluções. É basicamente a troca de opiniões sobre as questões do projeto 
com base no respeito, no pensamento sistemático e estruturado, na análise 
dos fatos, argumentos ou cenários, proporcionando decisões mutuamente 
aceitáveis. (IPMA BRASIL, 2012, p. 112) 
2.11 Negociação - As negociações são o meio pelo qual as partes podem 
resolver os desacordos com relação ao projeto ou ao programa para se 
chegar a uma solução mutuamente satisfatória. (IPMA BRASIL, 2012, p. 
114) 
2.12 Conflitos e crises - Este elemento de competência cobre os meios de 
lidar com conflitos e crises que podem surgir entre diferentes indivíduos e 
partes interessadas em um projeto ou programa. [...]. Um processo para 
lidar com conflitos e crises deve ser estabelecido já na fase de iniciação do 
projeto. O gerenciamento de crises inicia através de uma boa análise de 
riscos e planejamento de cenários para lidar com crises previsíveis. (IPMA 
BRASIL, 2012, p. 116) 
2.13 Confiabilidade - Confiabilidade significa entregar o que você disse 
que entregaria, no prazo e com a qualidade acordados, e de acordo com as 
especificações do projeto. (IPMA BRASIL, 2012, p. 119) 
2.14 Valores - A Apreciação por valores é a habilidade de se perceber as 
qualidades intrínsecas em outras pessoas e compreender os seus pontos de 
vista. Também abrange a habilidade de se comunicar com elas e de ser 
receptivo com relação a suas opiniões, avaliações de valores, e padrões 
éticos. (IPMA BRASIL, 2012, p. 121) 
2.15 Ética - A ética abrange a conduta ou o comportamento moralmente 
aceito de cada indivíduo. (IPMA BRASIL, 2012, p. 123) 
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3. Elementos de competência contextual 
3.01 Orientação a projetos - Projeto é uma operação para realizar um 
conjunto de entregas (o escopo que atende aos objetivos do projeto) dentro 
dos padrões e requisitos de qualidade. Orientação a projetos descreve a 
formada organização para gerir projetos e o desenvolvimento de 
competências em gerenciamento de projetos. (IPMA BRASIL, 2012, p. 
127) 
3.02 Orientação a programas - Um programa é um conjunto de projetos 
relacionados e de alterações organizacionais estruturadas para que se 
alcance determinado objetivo estratégico e sejam entregues os benefícios 
esperados pela organização. (IPMA BRASIL, 2012, p. 129) 
3.03 Orientação a portfólio - Um portfólio é um conjunto de projetos e/ou 
programas, não necessariamente relacionados, gerenciados conjuntamente 
para fins controle, coordenação e otimização. (IPMA BRASIL, 2012, p. 
131) 
3.04 Implementação de projetos, programas e portfólio (PPP) - Este 
elemento de competência abrange o processo de estabelecer e melhorar 
continuamente a gestão de projetos, programas e portfólios nas 
organizações. (IPMA BRASIL, 2012, p. 133) 
3.05 Organização permanente - Esta competência abrange a relação entre o 
projeto e/ou programa da organização, que são temporários, e as entidades 
permanentes da gestão da organização, mantendo interfaces com a 
execução do projeto. (IPMA BRASIL, 2012, p. 135) 
3.06 Negócio - Um negócio é uma operação industrial, comercial ou 
profissional envolvido na a oferta de bens ou serviços. Aplica-se a 
organizações com fins lucrativos, bem como a organizações sem fins 
lucrativos. (IPMA BRASIL, 2012, p. 137) 
3.07 Sistemas, produtos e tecnologias - Esta competência abrange a ligação 
entre um projeto/programa e os sistemas produtos e/ou tecnologia relativos 
à organização. Isto é dividido em aplicação, entrega e aplicação de 
sistemas, produtos e/ou tecnologia a partir de /ou para a organização. 
(IPMA BRASIL, 2012, p. 140) 
3.08 Gestão de pessoas - Este elemento de competência abrange os 
aspectos do gerenciamento dos recursos humanos (RH) relacionados com 
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os projetos e/ou programas, incluindo-se o planejamento, o recrutamento, a 
seleção, o treinamento, a retenção, a avaliação do desempenho, e a 
motivação. (IPMA BRASIL, 2012, p. 143) 
3.09 Saúde, meio-ambiente e segurança - Este elemento abrange as 
atividades que ajudam a garantir que a organização se comporte 
apropriadamente no contexto da saúde, meio-ambiente, e segurança, 
durante a fase de planejamento do projeto, da sua execução, durante o ciclo 
de vida do produto entregue e por ocasião do seu desuso e descarte. (IPMA 
BRASIL, 2012, p. 145) 
3.10 Finanças e contabilidade - Este elemento abrange o contexto 
financeiro dentro do qual funciona a organização. (IPMA BRASIL, 2012, 
p. 147) 
3.11 Aspectos legais - Este elemento de competência descreve o impacto 
da lei e dos regulamentos nos projetos e programas. (IPMA BRASIL, 
2012, p. 149) 
Vale citar que, conforme percebido na descrição dos três grupos de competências 
do NCB, a IPMA tem uma abordagem direta e objetiva para os aspectos comportamentais do 
gerenciamento do projeto. Essa abordagem também se destaca como uma diferença 
significativa em relação à abordagem do PMBOK®. 
Sob a ótica de gestão do conhecimento, o NCB guarda semelhanças fortes com a 
abordagem proposta pelo PMBOK®. Ao consultar o Anexo F, percebe-se que em “Possíveis 
passos do processo”, a documentação e aplicação de lições aprendidas aparece na totalidade 
das competências. Além disto, outras ações voltadas para a criação e transferência do 
conhecimento também são encontradas, como por exemplo: “Analisar o projeto e seu 
contexto, incluindo decisões existentes e documentações”, “Estabelecer um processo de 
revisão do projeto”, e “Modificar a base de dados das estimativas dos recursos no fechamento 
do projeto com estimativas para os recursos usados de fato”. 
Também é relevante citar que o NBC apresenta duas competências diretas de 
tratativa de problemas, conforme pode ser percebido nas suas definições expostas 
anteriormente: “Resolução de problemas”, e “Conflitos e crises”. As abordagens apresentadas 
nessas competências são didáticas e têm aplicação viável e objetiva. 
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2.2 Sucesso em gerenciamento de projetos, projetos complexos, problemáticos e 
projetos em crise 
 
 
Não foi encontrado neste trabalho um ponto comum para a definição de “projetos 
problemáticos”, tanto na comunidade de prática, quanto na comunidade acadêmica de 
gerenciamento de projetos. 
Na literatura de livros, guias, metodologias e Frameworks de gerenciamento de 
projetos, considerada neste trabalho como Kerzner (2014, 2011, 2010), Willians (2011), 
PMBOK (PMI, 2013), PRINCE2 (OGC, 2009), Scrum (SCRUM ALLIANCE, 2013), NBC 
IBMA (IPMA BRASIL, 2012); assim como nos artigos voltados para projetos problemáticos, 
também aqui considerados por meio dos textos de ESI International, Inc. (2007, 2006), Smith 
e Keil (1999), Feldman (2001), entre outros, não foi encontrada uma definição única sobre 
“projetos problemáticos”.  
No entanto, observou-se uma interseção de causas e consequências entre os projetos 
complexos, os projetos problemáticos e projetos em crise ou fracassados.  
Assim, a partir do estudo dos autores acima, assim como outros que trataram os 
conceitos de “projetos complexos”, “projetos em crise”, “projetos problemáticos” e “projetos 
fracassados”, este trabalho proporá uma definição para “projetos problemáticos”, que será 
adotada como referência no questionário de pesquisa, assim como nas ações que serão 
propostas na proposição de direcionamento para ações preventivas deste trabalho, a partir da 
interpretação dos trabalhos e definições a seguir. 
 
 
2.2.1 Projetos complexos 
 
Conforme apresentado por Gul e Khan (2011, p. 148), o termo complexidade é 
originado do latim complexus, e em geral se refere à “dificuldade de entender um fenômeno 
em um dado contexto ou ambiente”. A extrapolação deste conceito seria interações 
complicadas entre múltiplos atores ou variáveis. 
Gul e Khan (2011) ainda encontraram 31 definições diferentes de complexidade 
em seu artigo sobre complexidade em projetos, mas a extrapolação apresentada no parágrafo 
anterior é oportuna e adequada para a abordagem deste trabalho. 
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A partir da teoria de Mikulecky (2007), Gul e Khan (2011) apresentam uma escala 
de classificação de sistemas, partindo-se do extremo “previsíveis” para o extremo 
“imprevisíveis” onde os sistemas são assim graduados: Sistemas simples, sistemas 
complicados, sistemas complexos, sistemas caóticos. 
Com base nessa classificação de sistemas complexos, Gul e Khan (2011) propõem 
um modelo estendido de complexidade de projetos, que se aproxima de forma significativa e 
abrangente dos demais autores estudados neste trabalho. A Figura 7, a seguir, apresenta o 
modelo proposto. 
 
 
Figura 7: Modelo estendido de complexidade de projetos 
Fonte: Gul e Khan (2011, p. 153) 
 
A partir deste modelo, bem como de outros modelos e definições de 
complexidade estudados por Gul e Khan no mesmo artigo (modelos propostos por Baccarini, 
Turter e Cochrane, Williams), assim como das questões de assessment propostos pelo 
standard de complexidade do PMI (2014), presentes no Anexo A, é possível obter-se uma 
série de dimensões e variáveis relevantes que contribuíram para a construção do questionário 
de pesquisa deste trabalho, bem como da construção do Framework de apoio à tomada de 
decisões em projetos problemáticos, uma vez que a complexidade se apresenta como fator 
catalizador para que um projeto fuja de seu planejamento e venha a tornar-se problemático, 
conforme afirma Kerzner (2014, 2010). 
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2.2.2 Projetos problemáticos 
 
 
De acordo com Aiyer, Havelka e Rajkumar (2005), ainda é frequente a entrega de 
projetos fora dos prazos, significativamente acima dos custos previstos e com grande volume 
de requisitos não respeitados, portanto com quebra de escopo e qualidade. Aiyer, Havelka e 
Rajkumar (2005) classificam esses projetos, com indicadores de desempenho deteriorados, 
como problemáticos.  
No entanto, os indicadores acima não são os únicos que envolvem o diagnóstico, 
assim como as causas dos projetos se tornarem problemáticos. Os projetos problemáticos 
apresentam uma série de sintomas. Aiyer, Havelka e Rajkumar (2005) apresentam onze áreas 
de interesse que se desdobram em dezenas de sintomas. Essas áreas são: Cliente/Partes 
interessadas, Alvo do projeto, Time do projeto, Tarefas do projeto, Projeto, Gerenciamento do 
projeto, Comunicação, Gerenciamento, Portfólio e Processos. As áreas, assim como todos os 
sintomas levantados neste trabalho encontram-se no Anexo B. 
Em seu artigo, no qual propõem um Framework para recuperação de projetos de 
sistemas problemáticos, Aiyer, Havelka e Rajkumar (2005), definem como projetos 
problemáticos dois grupos de projetos: os projetos contestados; e os projetos fracassados ou 
com deficiências. Eles classificam como projetos contestados aqueles que não atenderam 
integralmente os requisitos definidos pelo usuário; e classificam como projetos fracassados ou 
com deficiências aqueles que apresentaram deterioração nos indicadores de desempenho de 
tempo e custo, ou que foram cancelados antes de completarem integralmente sua execução. 
Eles ainda propõem um Framework de recuperação dos projetos problemáticos não 
cancelados. Esse Framework é apresentado na Figura 8, a seguir: 
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Figura 8: Framework for Troubled Project Recovery 
Fonte: Havelka, Rajkumar e Havelka (2006, p. 34) 
 
Williams (2011) chama os projetos problemáticos de “Red projects”, referindo-se 
à simbologia de faróis, onde um projeto verde seria um projeto dentro do planejado, um 
projeto amarelo seria um projeto com questões menores, e um projeto vermelho é um projeto 
que efetivamente está com problemas. Williams (2011) apresenta essa classificação em 
termos numéricos, onde um projeto que tenha variação dos Key performance indicators (KPIs 
- indicadores chave de desempenho) de até 10% são verdes, variação entre 10% e 15% são 
amarelos, e variação superior a 15% são vermelhos.  
Williams (2011) também propõe um Framework para tratativa de recuperação 
desses projetos, apresentado a seguir, na Figura 9: 
 
 
Figura 9: First Correction Steps 
Fonte: Williams (2011, Loc. 537) 
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O Prince2 (TURLEY, 2013) trata diretamente a questão de problemas em 
projetos, tanto apresentando sua definição, quanto tratativas específicas. De acordo com 
Prince2 "A respeito de fatores como tempo, custo e escopo, o gerente do projeto trabalha com 
certa tolerância para lidar com variações antes de advertir o comitê executivo do projeto de 
que há ou que está por haver um problema (por exemplo, uma variação de custos a maior ou 
menor que a linha de base em 10%). Se o problema é pequeno e se encontra dentro da 
tolerância estabelecida, 2% de variação de custo para o exemplo aqui apresentado, portanto 
inferior aos 10% estabelecidos, o gerente do projeto pode lidar com isto sem ter que emitir um 
alerta para o comitê executivo do projeto e ocupar o tempo dessas pessoas." (TURLEY, 2013, 
p.15). O Prince2 ainda sugere, na sequência, 6 fatores cuja faixa de tolerância deve ser 
previamente estabelecida para que esse controle seja feito. São eles: tempo, custo, qualidade, 
escopo, risco e benefícios. 
Vargas (2006, p. 2) define projetos problemáticos, a partir do trabalho apresentado 
pela ESI International, Inc. (2007, 2006) como: “Projeto problemático pode ser definido como 
um projeto cuja variação entre o esperado e o realizado excedeu os limites de tolerância 
aceitáveis, fazendo com que ele entre em uma rota que inevitavelmente possa levá-lo ao 
fracasso.” A partir do trabalho de Sarokin (2005), Wu (2000) e Ward (2003), ele propõe um 
mapa mental com um conjunto de indicadores de projetos problemáticos, conforme 
reproduzido a seguir, na Figura 10. 
 
 
Figura 10: Mapa mental dos indicadores de um projeto problemático 
Fonte: Vargas (2006, p. 4)  
 
A ESI International, Inc. (2007, 2006), apresentou em suas pesquisas sobre 
assessment e recuperação de projetos problemáticos, um conjunto de fronteiras para os 
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projetos que vêm ao encontro aos demais trabalhos apresentados nesta pesquisa. Essas 
fronteiras são apresentadas na Figura 11 a seguir. 
 
 
Figura 11: The Troubled Project Continuum 
Fonte: ESI International, Inc. (2007, p. 4) 
 
Explicando o raciocínio utilizado na construção do gráfico ilustrado na figura 11, 
ESI International, Inc. afirma que "[...] "problemático" significa que as tendências de 
variância dos indicadores de tempo, custo e escopo do projeto ultrapassaram níveis aceitáveis 
e, sem intervenção imediata, o projeto continuará em um caminho para o fracasso.” (ESI 
International, Inc., 2006, p. 5). 
Adicionalmente, Long (2003) apresenta sete atributos de projetos problemáticos. 
Cinco prognósticos e dois indicadores. São os atributos prognósticos: o patrocinador do 
projeto, a gerência sênior, ou partes interessadas expressam insatisfação de forma aberta ou 
veladamente; as partes interessadas ou membros chave do time não conseguem estabelecer 
um entendimento único a respeito dos requisitos ou objetivos; os recursos para continuidade 
ou encerramento das atividades do projeto são quantificáveis e se demonstram insuficientes; o 
projeto apresenta severo atraso, está muito acima do orçamento, ou ambos; e não está 
ocorrendo progresso satisfatório dentro das restrições impostas. Os atributos indicadores são: 
Há uma trilha de decisões pobres, ou de decisões não tomadas, sem que haja um 
reconhecimento do fato; e há muitos rumores e boatos de que o projeto está em apuros ou 
prestes a ser cancelado. (LONG, 2003, p. 1). 
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2.2.3 Projetos em crise 
 
 
A partir da Figura 11 apresentada anteriormente, parte-se da referência de que 
projetos em crise são aqueles cujos indicadores de desempenho já apresentam tal nível de 
degradação que exigirão ações reativas diferenciadas para sua recuperação, e eventualmente, 
caso os desvios de linha de base sejam significativamente superiores aos limites de controle 
planejados, estão mais próximos do fracasso do que da continuidade. 
Neste contexto, a IPMA dedica atenção explícita a situações de crise, afirmando 
que “O gerenciamento de crises inicia através de uma boa análise de riscos e planejamento de 
cenários para lidar com crises previsíveis.” (IPMA BRASIL, 2012, p.116), e ainda sobre a 
origem do cenário de crise em um projeto: “Uma crise no projeto pode ser descrita como um 
período de dificuldade aguda, mais pelo que pode resultar de um conflito. Nestas situações, 
uma resposta rápida é requerida e um julgamento qualificado é necessário para avaliar a crise, 
definindo cenários a fim de solucionar a crise e assegurar o projeto, e decidindo como escalar 
a questão e até que nível organizacional. O gerente de projetos precisa informar 
imediatamente o patrocinador do projeto.”. Sobre como gerenciar tal situação, a IPMA 
complementa: “A arte do gerenciamento de conflitos e crises está na avaliação das causas e 
consequências, e em obter informações adicionais para a definição de possíveis soluções. Isto 
deve ser feito em um contexto onde as pessoas e organizações estão irritadas ou em pânico. É 
fundamental que o gerente, em pouco tempo, junte dados e informações, pondere as opções, 
apontando uma solução positiva e, preferencialmente, sinérgica. O mais importante é manter a 
calma, o controle e mostrar-se amigável. Nestas circunstâncias a técnica de descontração, bem 
como um julgamento equilibrado, são qualidades importantes para o gerente de projetos.” 
(IPMA BRASIL, 2012, p.116) 
 
 
2.2.4 Projetos fracassados 
 
 
Sobre as razões que podem levar à decisão de cancelamento de um projeto, Feldman 
(2001) apresenta as seguintes: “O retorno para o negócio (considerando tanto os retornos os 
benefícios tangíveis quanto os intangíveis) não justificam os custos necessários para sua 
conclusão, ou nova legislação, pressão dos competidores, avanço tecnológico, ou outros 
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fatores que venham a tornar o conceito fundamental do produto do projeto ultrapassado antes 
que ele seja efetivamente entregue”. (FELDMAN, 2001, p. 11). 
Em seu artigo que trata os 12 aspectos dominantes em projetos que falharam, 
Kappelman, McKeeman e Zhang (2006) atentam que a análise postmortem dos projetos 
fracassados pode contribuir significativamente para o aprendizado a respeito dos sintomas 
prematuros de que o projeto não vai bem, que por consequência deverão ser incorporados ao 
corpo de conhecimento da organização, a fim de obter resultados melhores no futuro. Os 
aspectos levantados por eles em sua pesquisa são apresentados no Quadro 4, a seguir. 
 
QUADRO 4: Os doze sinais dominantes de alerta de falha em projetos de Tecnologia da Informação 
 
Fonte: Adaptado e traduzido de Kappelman, McKeeman e Zhang (2006, p. 34) 
 
A partir da decisão de cancelamento do projeto, vários autores sugerem Frameworks 
ou roteiros de desmobilização. O caso já clássico de fracasso, muitas vezes estudado, do 
sistema de transporte de bagagens do aeroporto de Denver – USA, na década de 1990, na 
leitura de Keil e Montealegre (2000) propõem o seguinte Framework para desinvestimento 
em um projeto fracassado: reconhecer o problema, reexaminar o curso atual de atividades em 
execução, buscar por alternativas para o curso atual das atividades em execução, e 
implementar uma estratégia de saída (KEIL; MONTEALEGRE, 2000, p. 58) e (KEIL; 
MONTEALEGRE, 2000a) 
Partindo do mesmo ponto que Keil e Montealegre (2000), Stewart e Sheremeta (2000) 
apresentam quatro formas de terminar antecipadamente um projeto: 1) Adição: Terminar o 
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projeto adicionando o trabalho a ser feito e todos os seus recursos a um projeto maior. 2) 
Absorção: Terminar o projeto absorvendo os trabalhos do projeto problemático por outro 
projeto, sem que os recursos e infraestrutura acompanhem os trabalhos. 3) Inanição: Terminar 
o projeto por inanição (fome), onde os recursos que sustentam o projeto deixam de ser 
fornecidos e o projeto termina por falta completa de recursos. 4) Extinção: Terminar o projeto 
por extinção, onde uma ação imediata de cancelamento é tomada e o projeto deixa de existir, 
tendo apenas resgatados os trabalhos já prontos e que eventualmente possam ser aproveitados. 
(STEWART; SHEREMETA, 2000, p. 6). 
Como citado acima, um dos fatores que efetivamente contribui para a degradação 
gradativa dos projetos é a dificuldade de comunicar essa degradação. Lui, Keith e Chan 
(2008) afirmam que “a falta de disposição dos gerentes de projeto para relatar notícias 
negativas é um contribuinte para o fenômeno de projetos de software com problemas”. Eles 
concluíram ainda, a partir de seu trabalho e da observação de trabalhos anteriores, que pessoas 
de culturas coletivistas apresentam relutância a relatar más notícias, acreditando que se 
obtiverem tempo adicional poderão voltar com o projeto aos trilhos. (Lui, Keith e Chan, 2008, 
p.180). Em um artigo específico sobre essa dificuldade, Smith e Keil (1999) reafirmam a 
dificuldade dos gerentes de projeto em reportar notícias ruins quando o projeto tem resultados 
de desempenho inferiores ao esperado, e propõem um modelo teórico para que seja tratada 
essa dificuldade. 
Conforme apresentado no início desse tópico, apesar do foco deste trabalho residir nos 
projetos problemáticos, há uma interseção de causas e consequências entre estes e os projetos 
complexos e projetos em crise. Essas interseções serão exploradas na proposição do 
questionário de pesquisa, assim como nas ações que serão propostas na proposição de 
direcionamento para ações preventivas. 
 
 
2.3 Sucesso em projetos e em gerenciamento de projetos 
 
 
A definição de sucesso em projetos vem sofrendo evolução ao longo dos últimos 
anos, a medida que a disciplina de gerenciamento de projetos evolui e amadurece. 
O PMBOK® (PMI, 2013) define que “[...] sucesso deve ser medido em termos da 
sua conclusão dentro das restrições de escopo, tempo, custo, qualidade, recursos e risco, 
conforme aprovado entre os gerentes de projeto e a equipe sênior do projeto.” (PMI, 2013, p. 
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35). Ele ainda relativiza essas restrições afirmando que “O sucesso do projeto deve referir-se 
às últimas linhas de base aprovadas pelas partes interessadas autorizadas.” (PMI, 2013, p. 35). 
A IPMA define “[...] o sucesso de um projeto como “a apreciação pelas várias 
partes interessadas dos resultados do projeto”. Esta definição apresenta um desafio maior do 
que “produzir as entregas do projeto no prazo e custo”, o que é só uma parte do sucesso.” 
(IPMA Brasil, 2012, p. 26). 
Kerzner (2011) enfatiza que, em detrimento da definição aplicada nos últimos 
anos para sucesso em projetos como “[...] a conclusão de uma atividade dentro das restrições 
de prazo, custo e desempenho.” (KERZNER, 2011, p. 5), atualmente ela deve incluir a 
conclusão: “[...] dentro do período de tempo alocado, dentro do curso orçado, ao nível de 
especificação ou desempenho adequado, com aceitação pelo cliente/usuário, com mudanças 
mínimas ou mutuamente adequadas no escopo, sem atrapalhar o fluxo principal de trabalho da 
organização, sem modificar a cultura da empresa”. (KERZNER, 2011, p. 5). É valioso ainda 
apresentar a afirmativa de Kerzner (2011) de que o sucesso em um projeto não define uma 
organização de sucesso em gerenciamento de projetos, mas que “A excelência em 
gerenciamento de projetos é definida como um fluxo contínuo de projetos gerenciados de 
forma bem-sucedida.” (KERZNER, 2011, p. 5). 
Diversos autores apontam um conjunto de fatores críticos de sucesso para os 
projetos e para o gerenciamento dos projetos, e há significativa interseção entre os fatores 
apresentados. Kerzner (2011, p. 40) define os fatores de sucesso em Primários e Secundários, 
conforme apresentado no Quadro 5, a seguir. 
 
QUADRO 5: Fatores de sucesso em projetos 
Primários Secundários 
 Dentro do prazo 
 Dentro dos custos 
 Dentro dos limites de 
qualidade 
 Aceito pelo cliente 
 Trabalhos posteriores desse cliente 
 Utilizar o nome do cliente como uma referência em sua literatura 
 Comercialização de um produto 
 Mudanças mínimas e acordadas no escopo 
 Ausência de perturbação do fluxo principal do trabalho 
 Ausência de mudanças da cultura corporativa 
 Não violação dos requisitos de segurança 
 Fornecer eficiência e eficácia das operações 
 Cumprimento das exigências ambientais, de segurança e de saúde 
ocupacional 
 Manutenção da conduta ética 
 Fornecimento de alinhamento estratégico 
 Manutenção da reputação corporativa 
 Manutenção das relações com as agências regulatórias. 
Fonte: Kerzner (2011, p. 41) 
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A IPMA apresenta um conjunto de critérios de sucesso e insucesso em projetos, 
afirmando inclusive que estes critérios são, assim como afirmado por Kerzner (2011), 
relativos, como consequência “[...] das condições de mercado que podem mudar.” (IPMA 
Brasil, 2012, p. 51). Entre os critérios de sucesso são apontados: entrega da funcionalidade 
especificada; cumprimento dos prazos, do orçamento e dos requisitos de qualidade; 
rentabilidade conseguida pelas partes contratantes; satisfação das necessidades e expectativas 
das partes interessadas e; cumprimento dos objetivos pré-definidos. Entre os critérios de 
insucesso: descontentamento das partes; atraso nos prazos ou aumento dos custos; falta de 
qualidade. A IPMA ainda lista fatores que ele classifica como subjetivos, que influenciam o 
sucesso ou insucesso dos projetos: qualificação do pessoal envolvido no projeto; resolução de 
conflitos; motivação no trabalho; estilo de gestão. (IPMA BRASIL, 2012). 
Como fator crítico de sucesso para um projeto, a IPMA ainda afirma que “Para 
garantir o sucesso de um projeto é necessário que desde o seu início, seja feita uma correta 
análise das partes interessadas e um controle sistemático de sua influência no projeto 
(positivas ou negativas) e assim administrar suas expectativas” (IPMA BRASIL, 2012, p. 53). 
O documento de referência do Scrum (SCRUM ALLIANCE, 2013), assim como 
o documento de referência do PRINCE2 (OGC, 2009), não traz uma definição específica e 
direta para sucesso em projetos ou em gerenciamento de projetos. Um ponto relevante a ser 
observado, como contextualização da necessidade de que o Scrum seja usado em conjunto 
com outros métodos, conjuntos de boas práticas ou Frameworks de gerenciamento de 
projetos. Sobre o PRINCE2, apesar de não haver uma definição específica e direta, conforme 
foi apresentado na abordagem da metodologia, ele fornece norteadores que apontam durante 
todo o ciclo de vida do projeto para a verificação de aderência à necessidade do negócio e à 
checagem se o business case que motivou o projeto permanece relevante perante a 
organização patrocinadora. (OGC, 2009)  
Em complemento sobre a visão do PRINCE2 sobre sucesso em gerenciamento de 
projetos, Turley (2013) disserta que um time bem-sucedido de gerenciamento de projetos 
deve: “[...] ter representantes do negócio, do usuário e do fornecedor; ter responsáveis 
nomeados da direção, do gerenciamento, e da entrega do projeto; ter uma estratégia efetiva de 
gerenciamento dos fluxos de comunicação numa via de mão dupla junto às partes interessadas 
do projeto.” (TURLEY, 2013, p. 18). 
Too e Weaver (2014), numa proposição conceitual de um Framework para 
governança em projetos, enfatizam a participação efetiva do patrocinador como fator crítico 
de sucesso do projeto quando dizem que "O patrocinador do projeto é uma conexão crítica 
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entre os níveis executivo e estratégico da organização e a entrega efetiva dos benefícios para 
os quais o projeto/programa foi criado." (TOO; WEAVER, 2014, p. 12). O PMBOK® (PMI, 
2013) aponta a governança como parte da sustentação do sucesso de projetos ao afirmar que 
“A governança de projeto é um elemento essencial de qualquer projeto, especialmente dos 
projetos complexos e arriscados.” (PMI, 2013, p. 34) 
Percebe-se, portanto, uma convergência com relação ao entendimento atual de 
sucesso em projetos, em gerenciamento de projetos e aos fatores críticos de sucesso de ambos. 
Esses pontos de convergência funcionarão de insumo para o questionário de pesquisa deste 
trabalho, assim como os tópicos abordados a seguir: projetos problemáticos, projetos em crise 
e projetos complexos. 
 
 
2.4 Sobre a gestão do conhecimento empresarial 
 
 
Almeida e Duarte (2011, p. 40) apontam que 
 
Falar em gestão do conhecimento é falar em aprendizagem organizacional, 
compartilhamento de informações e conhecimento, comunidades de prática, 
criatividade, inovação, colaboração, capital intelectual, aprendizagem, entre outros 
conceitos práticos e aplicáveis aos mais variáveis ambientes.” 
 
Davenport e Prusak (1998) apontam logo na apresentação de sua obra o fato que 
“[...] empresas perceberam que necessitam de mais do que apenas uma abordagem aleatória (e 
até mesmo inconsciente) do conhecimento corporativo para vencer na economia atual e 
futura.”. 
Falconi (2004, p. 28), em coro com os anteriores, disserta sobre o quanto o 
conhecimento é vital para que os resultados empresariais sejam alcançados: “As funções 
gerenciais demandam CONHECIMENTO. Quanto maior o conhecimento de um indivíduo 
maiores são as possibilidades de atingir METAS [...]”. 
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2.4.1 Dado, informação e conhecimento 
 
 
Dado, conforme Davenport e Prusak (1998, p. 2) “são um conjunto de fatos 
distintos e objetivos, relativos a eventos”. No contexto de gerenciamento de projetos, podem 
ser apresentados como exemplos de dados: valor monetário consumido, número de horas 
empregadas na realização de determinada atividade, medições obtidas durante a verificação 
de dimensões de um componente de projeto, entre outros.  
Os dados isolados, como nos exemplos acima, não permitem ao interlocutor, ou 
aos interlocutores, aprendizado, tomada de decisão, e, por consequência, evolução de 
indicadores de desempenho do projeto que deve ser gerenciado. 
A Informação, também conforme Davenport e Prusak (1998, p.4) “[...] tem por 
finalidade alterar o modo como o destinatário vê algo, exercer algum impacto sobre seu 
julgamento e comportamento.”, tendo assim, algo de relativo. “Estritamente falando, portanto, 
sucede que o receptor, não o emitente, decide se a mensagem recebida realmente constitui 
informação - isto é, se ela verdadeiramente o informa.”. 
Dando seguimento aos exemplos de dados, podem ser apresentados como 
exemplos de informações de gerenciamento de um projeto: valor monetário agregado ao 
projeto, a partir do valor monetário consumido, das atividades realizadas, do tempo 
empregado, e da linha de base de custos e tempo do projeto. Essa informação efetivamente 
contribui para o gerenciamento do projeto, pois fornece um indicativo de como o projeto está 
caminhando, em relação ao seu planejamento inicial – sua linha de base. As medições obtidas 
durante a verificação de dimensões de um componente de projeto, se aplicadas em um gráfico 
de controle da qualidade, e comparadas com os limites de especificação superior e inferior – 
ou seja, as variações de dimensões consideradas aceitáveis, também fornecerão uma 
informação: o componente está conforme, portanto pode ser montado, ou não está conforme, 
portanto deve ser retrabalhado ou descartado. 
No PMBOK® (2013, p. 312) essa evolução do dado para a informação é explícita 
em diversos processos, como por exemplo no processo de “Monitorar e controlar os riscos”, 
onde uma das entradas é "Dados de desempenho do trabalho", e após a aplicação de 
ferramentas e técnicas, uma das saídas é "Informações sobre o desempenho do trabalho".  
Já o Conhecimento “é uma mistura fluida de experiência condensada, valores, 
informação contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a 
avaliação e a incorporação de novas experiências e informações. Ele tem origem e é aplicado 
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na mente dos conhecedores. Nas organizações, costuma estar embutido não só em 
documentos ou repositórios, mas também em rotinas, processos, práticas e normas 
organizacionais.” (DAVENPORT;  PRUSAK, 1998, p. 6). 
Seguindo a linha de evolução do exemplo aqui adotado, a capacidade de agir 
perante um valor agregado superior ou inferior ao esperado, ou mesmo a tomada de decisão 
imediata perante um volume constante de componentes fora das especificações, que leve à 
recuperação do desempenho, são consequências do conhecimento aplicado.  
Como no exemplo aqui empregado, o que torna o conhecimento valioso para as 
empresas é, em última instância, a capacidade de tornar melhores as decisões e medidas 
tomadas a partir dele (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p.204). Através do conhecimento, os 
indicadores de desempenho do gerenciamento de projetos poderão sofrer evolução sustentada, 
consequente de decisões corretas e ações executadas com efetividade, e não ao sabor da sorte. 
Nonaka e Takeuchi (1997) propõe que o conhecimento seja separado em dois 
tipos: conhecimento tácito e conhecimento explícito.  
O conhecimento explícito é o conhecimento formal e sistematizado. Todo 
conhecimento que pode ser aplicado em manuais, procedimentos, receitas, fórmulas e outras 
formas de transmissão que, se seguidas à risca levam à transmissão deste conhecimento, é 
classificado como conhecimento explícito, conforme NONAKA e NISHIGUCHI (2001), 
NONAKA e TAKEUCHI (1997), CHOO (2003), e DAVENPORT e PRUSAK (1998). O 
próprio PMBOK® (PMI, 2013), assim como o PRINCE2 (OGC, 2009) e o NCB da IPMA 
(IPMA Brasil, 2012), são exemplos de disponibilização de conhecimento explícito em 
gerenciamento de projetos.  
O conhecimento tácito é, conforme NONAKA e NISHIGUCHI (2001), 
NONAKA e TAKEUCHI (1997), CHOO (2003), e DAVENPORT e PRUSAK (1998), aquele 
conhecimento fruto da experiência, do fazer, ou seja, não é o conhecimento absorvido a partir 
da leitura de um guia de boas práticas, de uma metodologia, ou de um Framework. Portanto, 
sua obtenção e uso na tomada de decisões de planejamento, execução e monitoramento, são 
desafios a serem confrontados como parte das ações de elevação dos resultados de 
gerenciamento de projetos.  
Choo (2003, p. 190) adiciona um terceiro conhecimento, o conhecimento cultural. 
De acordo com Choo, o conhecimento cultural 
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[...] consiste em estruturas cognitivas e emocionais que habitualmente são usadas 
pelos membros da organização para perceber, explicar, avaliar e construir a 
realidade. O conhecimento cultural inclui as suposições e crenças usadas para 
descrever e explicar a realidade, assim como as convenções e expectativas usadas 
para agregar valor e significado a uma informação nova. Essas crenças, regras e 
valores compartilhados formam a estrutura na qual os membros da organização 
constroem a realidade, reconhecem a importância de novas informações e avaliam 
ações e interpretações alternativas. 
 
Vale citar o quanto o que Choo classifica como conhecimento cultural se aproxima da 
definição de Ativos de processos organizacionais e de alguns exemplos de Fatores ambientais 
da empresa, presentes no guia PMBOK® (PMI, 2013). 
 
 
 
2.4.2 Criação e transferência de conhecimento 
 
 
Uma organização cria e utiliza conhecimento convertendo o conhecimento tácito 
em conhecimento explícito, e vice-versa. Nonaka e Takeuchi (1997) propõem quatro modos 
de conversão de conhecimento: (1) socialização: de tácito para tácito; (2) externalização: de 
tácito para explícito; (3) combinação: de explícito para explícito; e (4) internalização: de 
explícito para tácito. Este ciclo, que se tornou conhecido na literatura como modelo SECI, 
espiral SECI ou processo SECI (Figura 12, a seguir), está no núcleo do processo de criação do 
conhecimento. 
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Figura 12: Espiral SECI 
Fonte: Adaptado de Nonaka, Takeuchi (1997, p. 24) 
 
Silva e Rozenfeld (2007) apresentam no contexto de gestão do conhecimento para 
desenvolvimento de produtos, um dos motivadores comuns para a aplicação do 
gerenciamento de projetos, um conjunto de hipóteses e melhores práticas relacionadas à 
conversão do conhecimento na dimensão estratégia, considerando as quatro formas de 
conversão do conhecimento propostas por Nonaka e Takeuchi (1997) em. Essas proposições 
são apresentadas no Quadro 6, a seguir. 
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QUADRO 6: Hipóteses e melhores práticas relacionadas às conversões do conhecimento na dimensão estratégia 
 
Fonte: Adaptado de Silva e Rozenfeld (2007, p. 154) 
 
Com relação às formas de transferir conhecimento, Davenport e Prusak (1998) 
apontam três tipos básicos de repositório de conhecimento os quais podem ser utilizados para 
esse fim: 1. Conhecimento externo (exemplo; inteligência competitiva); 2. Conhecimento 
interno estruturado (exemplo; relatórios de pesquisa, materiais e métodos de marketing 
orientado a produtos); 3. Conhecimento interno informal (exemplo; bancos de dados de 
discussão repletos de know-how, também chamado de lições aprendidas). Eles apontam que 
ao codificar o conhecimento, busca-se torná-lo acessível aos indivíduos que precisam desse 
conhecimento (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p.83). 
Por meio da utilização das lições aprendidas, proposição frequente nos guias de 
boas práticas e metodologias de gerenciamento de projetos, conforme é observado em PMI 
(2013), OGC (2009), Scrum Alliance (2013) e IPMA (2012), Davenport e Prusak (1998) 
apontam as limitações desta opção: 
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[...] acreditamos que um foco forte no conhecimento ligado a melhores práticas pode 
ser limitante. Há muitos outros tipos de conhecimento que podem ser 
compartilhados nas organizações: os que nos ocorrem de imediato são os ligados a 
clientes, produtos e área técnica. É uma ótima ideia usar as melhores práticas como 
um trampolim para outras formas de gestão do conhecimento, mas isso pode ser 
problemático se elas forem vistas como a única forma de conhecimento que merece 
ser coligida e compartilhada. [...] programas de gestão do conhecimento orientados 
para melhores práticas lidam apenas com práticas articuladas e documentadas. Não é 
fácil resumir numa melhor prática grande parte do conhecimento tácito de como 
determinado trabalho é feito; em geral, são necessárias iniciativas mais amplas de 
gestão do conhecimento para incorporar certos tipos do conhecimento complexo no 
acervo do conhecimento da organização. (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p.203). 
 
Guzzo, Maccari e Piscopo (2007, p. 591) apresentam considerações 
complementares para o uso adequado das lições aprendidas em projetos, avaliando que 
 
[...] apesar da importância das lições aprendidas como ativo de um processo 
organizacional as mesmas devem ser sempre analisadas considerando-se o contexto 
em que foram produzidas. Uma lição aprendida no passado não deve ser fator 
impeditivo à inovação nas organizações, apenas orientar melhores caminhos e evitar 
que erros cometidos no passado sejam repetidos. 
 
A fim de propiciar a boa utilização das lições aprendidas, Guzzo, Maccari e 
Piscopo (2007), propõem um conjunto de critérios, em forma de questionamentos, na 
definição se uma lição aprendida deve ser utilizada. São eles: a) A lição aprendida ajuda a 
evitar o fracasso ou uma situação crítica? b) é uma métrica mensurável? c) agrega valor à 
empresa ou aos clientes? d) é transferível para outros projetos? e) é aplicável para vários 
usuários? f) tem longevidade? g) diferencia a organização de seus concorrentes? h) traz 
orientações objetivas e sugestões para aperfeiçoamento/resolução da questão proposta? 
(GUZZO; MACCARI; PISCOPO, 2007, p. 589-590). 
Uma dimensão controversa da gestão do conhecimento é a aplicação de 
indicadores relacionados à avaliação da gestão do conhecimento. Um ponto recorrente e 
polêmico é o questionamento das organizações a respeito do retorno sobre o investimento 
(ROI – Retorn on investiment), nas verbas aplicadas em treinamento, como é discutido por 
Palmeira (2008), em sua obra ROI de treinamento, capacitação e formação profissional.  
Teixeira Filho, Silva e Pousa (2003) propõe indicadores quantitativos e 
qualitativos para a gestão do conhecimento que, se não têm toda a abrangência que o assunto 
exige, podem direcionar um esforço específico para o assunto. A justificativa para a 
proposição de indicadores quantitativos e qualitativos passa pela afirmativa: “[...] a diferença 
entre indicadores quantitativos e qualitativos. Muitas pessoas tendem a pensar apenas em 
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indicadores quantitativos, mas há muitas situações em que o melhor (e às vezes o viável) é 
usar indicadores qualitativos.” (Teixeira Filho, Silva e Pousa, 2003, p. 404).  
Os autores ainda dissertam: “Indicadores qualitativos podem até ser traduzidos em 
números, quantidades e/ou posições numa escala de valor, mas são essencialmente fruto de 
algum tipo de avaliação qualitativa decorrente da observação.”. A relevância dessa afirmativa 
vem ao encontro direto a um dos fatores críticos de sucesso em gerenciamento de projetos, 
que é a satisfação das partes interessadas. Frequentemente, como é apresentado na abordagem 
relativa à fatores críticos de sucesso em projetos e em gerenciamento de projetos, a satisfação 
das partes interessadas passará, necessariamente, passa por indicadores qualitativos. 
No Quadro 7 a seguir, as proposições de Filho, Silva e Pousa (2003) para 
exemplos de indicadores de esforço e de resultados em gestão do conhecimento são 
apresentadas.  
 
QUADRO 7: Exemplos de indicadores de esforço e de resultados em gestão do conhecimento 
Tipo de Indicador Exemplos de indicadores 
de Esforço 
. Quantidade / percentagem de pessoas treinadas em ferramentas de Competitive 
Intelligence (CI) 
. Quantidade / percentagem de documentos atualizados na intranet 
. Quantidade de grupos de discussão criados na empresa 
de Resultado 
. Aumento de market share 
. Redução de custos operacionais 
. Nível de satisfação do cliente com o atendimento 
Fonte: Adaptado de Teixeira Filho, Silva e Pousa (2003, p. 404) 
 
Em complemento, no Quadro 8 apresenta suas proposições de exemplos de 
indicadores quantitativos e qualitativos em gestão do conhecimento. 
 
QUADRO 8: Exemplos de indicadores quantitativos e qualitativos em gestão do conhecimento 
Tipo de Indicador Exemplos de indicadores 
Quantitativo 
. Quantidade / percentagem de pessoas formadas e treinadas nas funcionalidades da 
intranet 
. Quantidade de contribuições válidas à memória organizacional 
. Percentagem de redução do retrabalho no processo 
Qualitativo 
. Nível de satisfação das equipes com a intranet 
. Percepção do cliente em relação ao suporte pós-venda 
. Avaliação dos parceiros de negócio sobre o acesso às informações de processos de supply 
chain 
Fonte: Adaptado de Teixeira Filho, Silva e Pousa (2003, p. 405) 
 
Choo (2003), na conclusão de sua obra sobre gestão do conhecimento apresenta 
uma reflexão que vem ao encontro ao objetivo desta dissertação: “O conhecimento 
organizacional é conhecimento interpretado, e as interpretações diferem de acordo com as 
pessoas que estão percebendo, participando e reagindo às circunstâncias de uma dada 
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situação. (Choo, 2003, p. 421). Essa reflexão funcionou como um dos norteadores da pesquisa 
e das conclusões que serão posteriormente apresentadas. 
  
. 
 
 
 
 
. 
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3 METODOLOGIA 
 
 
A metodologia orienta o processo de investigação, por meio de métodos e formas 
de abordagem para que a pesquisa se efetive. Ela é considerada como conjunto de atividades e 
procedimentos a serem desenvolvidos a fim de se obter os dados necessários para buscar 
solução para a pergunta de pesquisa, possibilitando a construção de um saber válido (SILVA; 
SILVEIRA, 2003).  
A presente pesquisa teve como objetivo analisar a possibilidade do 
desenvolvimento de um Framework voltado para o diagnóstico prematuro e direcionamento 
de ações preventivas de projetos problemáticos, considerando a experiência de pessoas que 
vêm atuando nestes projetos, assim como a literatura sobre o assunto. 
 
 
3.1 Quanto à abordagem 
 
 
Quanto à abordagem, a pesquisa é quantitativa, caracterizando-se pela 
quantificação, tanto na coleta de informações, quanto no tratamento dessas informações, por 
meio de técnicas estatísticas (RICHARDSON, 1989).  
Para a pesquisa quantitativa, a mensuração se apresenta importante, pois, por meio 
dela “são acessados e descritos os dados para compreender os fatos e fenômenos de 
interesse”, visando perceber a essência do objeto de estudo, a fim de facilitar a manipulação 
de dados e melhor conhecimento do atributo (SILVA JÚNIOR; COSTA, 2014).  
 
 
3.2 Quanto aos fins 
 
 
Quanto aos fins pretendidos, a pesquisa realizada caracteriza-se como exploratória 
e descritiva. A abordagem exploratória é aquela que permite maior familiaridade com o objeto 
da pesquisa, possibilitando maiores informações sobre determinado assunto de estudo 
(CERVO; BERVIAN, 2002).  
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Já a pesquisa descritiva é aquela que descreve determinado fenômeno, população 
ou experiência, utilizando-se de coletas de dados e técnicas padronizadas, a fim de se obter as 
características do fenômeno a ser estudado (GIL, 2008).  
Para Cervo e Bervian (2002, p.66), a pesquisa descritiva procura descobrir “a 
frequência com que um fenômeno ocorre, sua relação e conexão com outros, sua natureza e 
características.”.  
O presente estudo visou analisar circunstancias para projetos problemáticos, 
buscando práticas para diagnóstico prematuro e recuperação dos mesmos. 
 
 
3.3 Quanto aos meios 
 
 
De acordo com Marconi e Lakatos (2010), técnica de pesquisa caracteriza-se por 
ser um conjunto de processos de que a ciência se utiliza para obtenção de seus propósitos. No 
caso do presente estudo, foi utilizada, como técnica de pesquisa, a bibliográfica que, segundo 
os autores, abrange “toda bibliografia já tornada pública em relação ao tema de estudo, desde 
publicações avulsas, boletins, jornais, revistas, livros, pesquisas, monografias”, visando 
aproximar o pesquisador do que já foi escrito sobre determinada matéria (MARCONI; 
LAKATOS, 2010, p. 166).  
Assim, foi realizado levantamento de dados, conforme previsto na justificativa 
deste trabalho, por meio de pesquisa bibliográfica no que se refere às boas práticas, processos 
e métodos em gerenciamento de projetos, e de métodos estruturados propostos 
especificamente para tratativa de projetos complexos, projetos problemáticos e projetos em 
crise, além de teorias aplicadas de gestão do conhecimento empresarial, através da consulta a 
livros, standards e artigos. Bases de pesquisa acadêmicas como Scopus, Ebsco, Anpad, 
ScienceDirect e Google Acadêmico foram as principais fontes dos artigos científicos 
utilizados. 
A pesquisa bibliográfica é caracterizada por Jung (2004, p. 160), como “[...] 
aquela que tem por finalidade conhecer as diversas formas de contribuições científicas 
existentes que foram realizadas sobre determinado assunto ou fenômeno”. Jung (2008) ainda 
afirma que as fontes de consulta da pesquisa bibliográfica são livros, periódicos, anais de 
congressos, relatórios de simpósios, seminários, entre outras referências sólidas. 
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Destaque-se que, para Marconi e Lakatos (2010), “a pesquisa bibliográfica não é 
mera repetição do que já foi dito ou escrito sobre certo assunto, mas propicia o exame de um 
tema sob novo enfoque ou abordagem, chegando a conclusões inovadoras.” (MARCONI; 
LAKATOS, 2010, p. 166). 
 
 
3.4 Procedimentos de pesquisa 
 
 
Os procedimentos de pesquisa desta dissertação, conforme descrito anteriormente, 
passa pela revisão do referencial teórico relativo ao tema, e busca através desse referencial, 
somado à aplicação de questionário de pesquisa a confirmação de um conjunto de hipóteses, 
conforme serão propostas a seguir, a fim de sustentar a proposição de um Framework que 
contribua no diagnóstico prematuro de projetos problemáticos e, em caso de diagnóstico 
positivo, de ações de recuperação. 
Essa abordagem encontra sustentação nos exemplos apresentados por Köche 
(1997) e no modelo apresentado por Jung (2004). 
No exemplo proposto por Köche (1997), de aplicação do Método científico 
indutivo-confirmável, ilustrado a seguir na Figura 13 
 
[...] o sujeito do conhecimento deveria ter a mente limpa, livre de preconceitos, para 
que recebesse e se impregnasse das impressões sensoriais recebidas pelos canais de 
percepção sensorial. As hipóteses seriam decorrentes do processo indutivo da 
meticulosa observação das relações quantitativas existentes entre os fatos e o 
conhecimento científico seria formado pelas certezas comprovadas pelas evidências 
experimentais de alguns casos analisados. (Köche, 1997, p. 56). 
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Figura 13: Método científico indutivo-confirmável 
Fonte: Köche, (1997, p. 56) 
 
Avançando para o método científico proposto por Jung (2004), conforme 
apresentado a seguir na Figura 14, construiu-se a abordagem deste trabalho, justificada pela 
identificação com a descrição de que “[...] a etapa inicial do método está baseada em uma 
“necessidade”, que é constatada através da observação, experimentação ou a partir de ideias 
criativas.”. (Jung, 2004, p. 123) 
 
 
Figura 14: O método científico nas engenharias e computação 
Fonte: Jung (2004, p. 123) 
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No entanto, esta pesquisa será uma adaptação do método científico apresentado 
por Jung (2004), uma vez que seu produto final será um Framework não validado. Assim, o 
procedimento de pesquisa deste trabalho pode ser ilustrado conforme a Figura 15, a seguir: 
 
 
Figura 15: O método científico aplicado nesta pesquisa 
Fonte 3 - Autor, adaptado de Jung (2004, p. 123) 
 
Essa adaptação encontra sustentação no fluxograma de pesquisa científica 
apresentado por Köche (1997) que, conforme o mesmo “Desde a preparação até a 
apresentação de um relatório de pesquisa estão envolvidas diferentes etapas. [...]. Algumas 
delas são concomitantes; outras estão interpostas. O fluxo que ora se apresenta tem apenas 
uma finalidade didática de exposição.”. (Köche, 1997 p. 126). Esse fluxograma de pesquisa 
científica é apresentado e adaptado para este trabalho, conforme pode ser visto na Figura 16 a 
seguir: 
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Figura 16: Fluxograma da pesquisa científica 
Fonte 4: Adaptado de Köche (1997 p. 126) 
 
 
3.5 Universo e amostra 
 
 
O universo da pesquisa, ou seja, a população alvo do questionário, quantitativo, 
foi de membros de times de projetos atuantes dentro da região Sudeste do Brasil. O envio do 
convite, por e-mail, para participação do questionário de pesquisa ocorreu a partir da rede de 
relacionamentos pessoal e profissional do pesquisador, também de um grupo específico da 
rede social profissional LinkedIn dedicado a discussões relacionadas ao gerenciamento de 
projetos, e ao mailing do curso de mestrado em Sistemas de Informação e Gestão do 
Conhecimento da Universidade Fumec. 
Como um potencial respondente pode ter recebido o convite para o preenchimento 
do questionário por mais de um meio, não é possível determinar o número total de pessoas 
que tiveram acesso ao convite. É possível confirmar o número de destinatários diretos do 
75 
 
 
mailing do pesquisador: 863 destinatários; e o número de membros cadastrados no grupo do 
LinkedIn voltado para discussões em gerenciamento de projetos: aproximadamente 70.000 
membros, e os destinatários do mailing do curso de mestrado em Sistemas de Informação e 
Gestão do Conhecimento da Universidade Fumec de aproximadamente 300 destinatários. 
 
 
3.6 Modelo estrutural hipotético 
 
 
Köche (1997, p.108) afirma que “Ao iniciar uma pesquisa, juntamente com a 
delimitação do problema, o investigador propõe a possível explicação que norteará todo o 
processo de investigação, sugerindo a possível relação existente entre os aspectos dos 
fenômenos que está estudando. As hipóteses, enquanto enunciados conjeturais, são os 
instrumentos de trabalho do pesquisador.”. Köche (1997, p. 108) complementa definindo 
hipótese como “[...] a explicação, condição ou princípio, em forma de proposição declarativa, 
que relaciona entre si as variáveis que dizem respeito a um determinado fenômeno ou 
problema”.  
A construção do modelo estrutural hipotético, e como consequência a construção 
do questionário usou como referência central o questionário de assessment proposto pelo 
standard de complexidade do PMI (Anexo A), os sintomas de projetos problemáticos 
apresentados no artigo Using the Troubled Project Recovery Framework (Anexo B), e os 
apontamentos sobre projetos complexos e problemáticos encontrados em Kerzner (Anexo C) 
(2014, 2010) e Willians (Anexo D) (2011).  
 
 
3.6.1 Variáveis 
 
 
As variáveis, conforme Köhen (1997, p. 112) são “[...] aqueles aspectos, 
propriedades, características individuais ou fatores, mensuráveis ou potencialmente 
mensuráveis, através dos diferentes valores que assumem, discerníveis em um objeto de 
estudo, para testar a relação enunciada em uma proposição”. 
O modelo proposto neste trabalho de pesquisa busca relacionar, como variáveis, 
seis conjuntos de temas ao cenário de projetos problemáticos, sendo esses: 1) Motivações e 
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requisitos do projeto, 2) Partes interessadas, 3) O time do projeto, 4) Planejamento, 5) 
Comunicações / Monitoramento e Controle, e 6) Gestão do conhecimento. 
A definição destes seis conjuntos de temas aconteceu a partir da construção do 
modelo estrutural hipotético, também ocorreu a partir da interseção da abordagem presente no 
standard de complexidade do PMI (Anexo A), os sintomas de projetos problemáticos 
apresentados no artigo Using the Troubled Project Recovery Framework (Anexo B), e os 
apontamentos sobre projetos complexos e problemáticos encontrados em Kerzner (Anexo C) 
(2014, 2010) e Willians (Anexo D) (2011).  
 
 
3.6.2 Modelo 
 
 
A Figura 17, a seguir, apresenta o modelo estrutural hipotético proposto, que vai 
ao encontro aos objetivos deste trabalho, a fim de que se verifique a confirmação das 
hipóteses propostas. 
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Motivações e 
requisitos do projeto
Partes Interessadas
O time do projeto
Planejamento
Comunicações / 
Monitoramento e 
Controle
Gestão do 
conhecimento
Sintomas de Projetos 
Problemáticos
 
Figura 17: Modelo de relacionamento proposto entre os Indicadores e os Sintomas de Projetos problemáticos 
Fonte: Próprio autor 
 
 
3.6.3 Hipóteses 
 
 
A construção das hipóteses foi realizada a partir da definição dos seis conjuntos 
de temas que se buscou relacionar aos projetos problemáticos, conforme citado no tópico 
anterior. Essa construção partiu da interpretação, pelo pesquisador, dos cenários apresentados 
pelos autores que nortearam essa etapa do trabalho, também citados no tópico anterior. 
 H1: O projeto não teve um business case que o precedeu, havendo 
insuficiência de especificações claras, objetivas e coerentes do seu propósito. 
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 H2: Não houve uma participação efetiva das partes interessadas do projeto 
durante o ciclo de vida do projeto. 
 H3: O time do projeto não se manteve adequado à necessidade técnica e 
comportamental, de forma a garantir a entrega do projeto. 
 H4: O planejamento do projeto e o gerenciamento de riscos não ocorreram 
conforme as boas práticas de gerenciamento de projetos. 
 H5: Não houve monitoramento e controle efetivo do projeto, tendo ocorrido 
deterioração dos indicadores de desempenho de evolução do projeto. 
 H6: Não havia uma iniciativa efetiva de gestão do conhecimento em todo o 
ciclo de vida do projeto. 
 
 
3.7 Coleta de dados 
 
 
A coleta de dados foi realizada por meio de questionário, que se caracteriza por 
possuir uma série ordenada de perguntas, respondidas por escrito sem a presença do 
pesquisador (MARCONI; LAKATOS, 2010). Os questionários são considerados a forma 
mais utilizada para coletar dados, referindo-se à obtenção de respostas às questões 
relacionadas com o problema central da pesquisa (CERVO; BERVIAN, 2002). 
Cervo e Bervian (2002, p.48) entendem que o questionário deve ter natureza 
impessoal, a fim de “assegurar uniformidade na avaliação de uma situação para outra”, 
acrescida ao fato de que os respondentes devem se sentir confiantes em decorrência do 
anonimato, possibilitando coleta de informações e respostas reais. 
No caso da pesquisa, utilizou-se de questionários junto a um grupo determinado 
de respondentes, a fim de se observar comportamento e aplicação de técnicas em comum, 
dentro do cenário de projetos problemáticos, pois, conforme Gil (2008), o levantamento é a 
interrogação direta das pessoas cujo comportamento se deseja conhecer.  
Desta forma, foi aplicado um questionário quantitativo, cujo objetivo foi obter o 
cenário no qual estão inseridos os projetos problemáticos, quais eventos de gestão do 
conhecimento têm permeado a existência destes projetos, e a localização das variáveis mais 
comuns nestes projetos.  
O envio do questionário definitivo foi precedido por uma etapa de pré-teste, 
conforme sugerido por Köche (1997), no qual cinco gerentes de projetos experientes, com 
mais de 10 anos de atuação na área, responderam a uma versão preliminar do questionário, a 
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fim de mensuração do tempo médio necessário para preenchimento integral do questionário, 
verificação de coerência e clareza das afirmativas, da introdução de cada bloco de perguntas e 
de localização de eventuais erros de língua portuguesa. A escolha desse público específico 
ocorreu a partir da premissa de que, trabalhando com um grupo experiente e com capacidade 
crítica, o potencial de haver a coleta de pontos de atenção e sugestões de melhoria seria maior. 
Vale citar também que todos os respondentes, além de experiência efetiva na participação em 
times de projetos em todas as posições, tanto técnicas quanto gerenciais, também atuam 
efetivamente no ambiente acadêmico como professores e orientadores em cursos de Pós-
Graduação. Essa etapa aconteceu presencial e individualmente com cada respondente, durante 
o mês de julho de 2015, no qual o pesquisador explicou previamente aos respondentes o 
objetivo do pré-teste, solicitando que o respondente concentrasse suas eventuais dúvidas e 
sugestões ao término do preenchimento do questionário. Após cada respondente terminar 
integralmente a atividade, o pesquisador entrevistou-o realizando a gravação dessa entrevista 
em áudio, previamente autorizada pelo respondente, a fim de posteriormente compilar todas 
as sugestões de melhoria e correções apontadas. 
Compiladas as sugestões e erros localizados pelos respondentes, o pesquisador 
gerou a versão final do questionário, disponível no Apêndice A, e iniciou o envio aos 
potenciais respondentes. 
Juntamente com os questionários, foram encaminhados carta de apresentação em 
que o pesquisador explicou a natureza de sua pesquisa, bem como a importância e relevância 
das respostas, visando despertar o interesse do recebedor, a fim de que houvesse o 
preenchimento e devolução do questionário. 
Os questionários foram encaminhados a profissionais atuantes em times de 
projetos, visando conhecer as circunstancias que permeiam os projetos problemáticos, e quais 
práticas são adotadas desde a concepção até o monitoramento e controle desses projetos. 
O questionário de pesquisa foi disponibilizado na primeira semana de agosto de 
2015, tendo permanecido disponível até a primeira semana de novembro de 2015. Neste 
intervalo a concentração de respondentes ocorreu em agosto com ≈ 45%, setembro com ≈ 
53%, outubro com ≈ 2% e novembro com 0,4%, quando o questionário foi indisponibilizado e 
a coleta de dados foi encerrada. 
Houve 284 respondentes e, excluídos os respondentes cuja concentração da 
experiência era fora da região sudeste do Brasil e que não tiveram nenhum contato com 
projetos, o número final de respondentes submetidos à análise dos dados foi de 265. 
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3.8 Análise dos dados 
 
 
Como técnica para análise dos dados, foi realizada uma análise estatística, a partir 
da aplicação de um questionário, no qual foi utilizada escala Likert, de 5 pontos, que visava 
mensurar o objeto do estudo e analisar o grau de discordância ou concordância com as 
afirmativas apresentadas.  
A escala Likert caracteriza-se por ser aquela em que são utilizados pontos 
(ALEXANDRE et al, 2003). Conforme Bradburn, Sudman e Wansink (2004, p. 126) “A ideia 
fundamental por trás escalas de Likert é a de que uma atitude pode ser pensada como um 
conjunto de proposições sobre as crenças, avaliações e ações realizadas por indivíduos.” 
De acordo com Cummins e Gullone (2000), a escala do tipo Likert de 5 pontos 
apresenta, como propriedades básicas confiabilidade, validade e sensibilidade. Além disso, 
Cummins e Gullone apontam que a utilização de uma escala Likert com um ponto médio, ou 
seja, crescente no qual, no caso dos 5 pontos o ponto 3 caracteriza um ponto central da 
evolução da escala, os respondentes tendem a esse ponto, o que apresenta risco para os 
resultados da pesquisa. Dessa forma, no questionário aplicado neste trabalho, o ponto central 
foi caracterizado como “Indiferente (ou seja, não concordo nem discordo)”, conforme pode 
ser verificado no Apêndice A. 
O questionário aplicado nesta pesquisa foi não validado pois, apesar da pesquisa 
partir de pontos levantados em outros questionários presentes em artigos e guias de boas 
práticas voltados para projetos complexos, projetos problemáticos e projetos em crise; ele 
sofreu adequações à realidade do cenário geográfico de aplicação, e neste contexto, um 
modelo completamente aderente não foi localizado na literatura consultada. Essa adaptação 
ocorreu a partir das experiências e expectativas do pesquisador, bem como da interseção 
percebida de pontos específicos nos diversos documentos constituintes do referencial 
bibliográfico da pesquisa. 
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3.8.1 Tratamento de dados 
 
 
Buscou-se no tratamento de dados uma análise estatística consistente das 
respostas, de forma a obter o recorte desejado de respondentes da etapa quantitativa, embasar 
a modelagem do Framework e confirmar se é possível caracterizar eventos comuns a projetos 
problemáticos; a partir da observação dos membros dos times dos projetos. 
Conforme Almeida e Freire (2000, p.39-40) a necessidade de obter conclusões a 
partir de uma amostra, por inferência, surge no contexto de investigações.  
Castanheira (2005, p. 16) afirma que "Inferência estatística é admitirmos que os 
resultados obtidos na análise dos dados de uma amostra são válidos para toda a população da 
qual aquela amostra foi retirada. Consiste em obtermos e generalizarmos conclusões”. 
Uma vez que o questionário de pesquisa, conforme apresentado em sua versão 
integral no Apêndice A, logo em sua introdução, informa aos respondentes qual o conceito 
aplicado para a expressão “projetos problemáticos”; e solicita que os participantes respondam 
ao questionário considerando somente os projetos problemáticos dos quais participaram, os 
indicadores devem apontar prontamente quais são aqueles com maior predominância dentro 
da amostra obtida 
 
 
3.8.2 Tabulação de dados 
 
 
A tabulação dos dados foi realizada no software STATA versão 14.0 (StataCorp, 
2015). Nele foi possível recodificar as variáveis em escala Likert para variáveis binárias 
indicadoras de situações problemáticas. Nesse processo, conforme já afirmado anteriormente, 
nenhuma das 265 respostas foram perdidas, uma vez que todos os questionários estavam 
completamente preenchidos. Também foi executada as correlações de Spearman, uma vez que 
se tratavam de variáveis categóricas e esta técnica se adequa melhor aos dados do que a 
correlação de Pearson, conforme Barbaretta (2001). Os testes de média (T-test), foram 
realizados conforme Triola (1999).  
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4 RESULTADOS 
 
 
Neste capítulo serão apresentados os resultados e conclusões obtidos a partir da 
análise dos dados coletados por meio do questionário de pesquisa aplicado, conforme 
Apêndice A. 
Na primeira seção são expostas as características dos respondentes, por região de 
atuação, por sexo, por principal ocupação nos times de projeto, e por tempo de atuação em 
projetos, onde também será apresentado o comportamento dos respondentes de acordo com o 
seu tempo de atuação em projetos. 
Na segunda seção mostra-se os resultados brutos obtidos nos questionários e os 
critérios utilizados para a análise estatística destes questionários, inclusive definindo, para 
cada afirmativa, se ela caracteriza um “problema” ou um “não problema”, conforme o 
objetivo definido pelo pesquisador em sua redação. 
Na terceira seção são analisados os resultados obtidos, agora sob a ótica de 
afirmativas de maior relevância e os construtos que se apresentaram mais fortes, assim como a 
análise de correlação entre as afirmativas de cada grupo de indicadores. 
Na quarta e última seção são exibidas as conclusões obtidas a partir da análise da 
seção anterior, que deverão sustentar o Framework proposto no quinto capítulo deste trabalho. 
 
 
4.1 Características dos respondentes 
 
 
A partir dos respondentes considerados válidos, 265, todos na região Sudeste do 
Brasil, conforme decisão de recorte de pesquisa, a área central de atuação dos respondentes é 
apresentada na Gráfico 1, a seguir: 
 
83 
 
 
 
Gráfico 1: Região de atuação (a maior parte da experiência profissional) 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
O sexo dos respondentes foi preponderantemente masculino, conforme 
apresentado na Gráfico 2, a seguir. Como esse campo não tinha preenchimento obrigatório, 
dos 265 respondentes válidos, 1 respondente não o preencheu, sendo assim o resultado 
apresentado caracteriza a resposta de 264 pessoas. 
 
 
Gráfico 2: Sexo dos respondentes 
Fonte: Dados da pesquisa 
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Na caracterização do papel desempenhado pelos respondentes em projetos, a 
maioria dos se encontrava na posição de gerente de projetos, seguido por uma posição de 
membro ativo do time de gerenciamento do projeto, e com menos representatividade, de 
outros. Essa distribuição é apresentada a seguir, na Gráfico 3: 
 
 
Gráfico 3: Papel desempenhado na estrutura de projetos 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
Por último, a Gráfico 4 apresenta o tempo de experiência dos respondentes com 
relação a projetos, onde foi caracterizado que a maioria dos respondentes (55,8%) possui mais 
de cinco anos de experiência. 
 
 
Gráfico 4: Tempo de experiência na atuação em projetos 
Fonte: Dados da pesquisa 
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Conforme apresentado a seguir, tanto para a variável “Tempo de experiência na 
atuação em projetos”, quanto para a variável “Papel desempenhado na estrutura de projetos”, 
a variação das respostas por grupos é baixa. Esta conclusão foi obtida a partir da análise do 
desvio padrão dos resultados, o que foi determinante para que a análise dos resultados não 
fosse segmentada por subgrupos nesses dois casos. 
Na Tabela 1 é apresentada a variação da média das respostas para cada grupo de 
indicadores, considerando a variável “Ocupação preponderante que já atuou na equipe de 
projetos”: 
 
 
Tabela 1: Variação da média das respostas, por atuação do respondente 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
Na Tabela 2 é apresentada a variação de respostas para cada grupo de indicadores, 
considerando a variável “Tempo de experiência na atuação em projetos”: 
 
 
Tabela 2: Variação da média das respostas, por tempo de experiência dos respondentes 
Fonte: Dados da pesquisa 
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4.2 Resultados Brutos 
 
 
O volume de respostas para cada uma das alternativas da escala Likert de 5 pontos 
aplicada nesta pesquisa é apresentado neste tópico.  
Como houve uma caracterização para cada afirmativa com relação à 
“problemático” e “não problemático” com relação às afirmações de “Concordo totalmente” e 
“Discordo totalmente”, o Quadro 9, a seguir, apresenta essa caracterização para cada 
afirmativa aplicada no questionário de pesquisa. 
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QUADRO 9: Caracterização das respostas em relação à afirmativa "Concordo" e "Não concordo" para 
"Problemático" e "Não problemático" 
 
Fonte: Próprio autor 
 
No Gráfico 5 são apresentados os resultados absolutos das respostas, em escala 
Likert de 5 pontos, para o grupo “Motivações e requisitos do projeto”, relacionadas à 
Hipótese 1 - O projeto não teve um business case que o precedeu, havendo insuficiência de 
especificações claras, objetivas e coerentes do seu propósito. 
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Gráfico 5: Motivações e requisitos do projeto 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
No Gráfico 6 são apresentados os resultados absolutos das respostas, em escala 
Likert de 5 pontos, para o grupo “Partes interessadas”, relacionadas à Hipótese 2 - Não houve 
uma participação efetiva das partes interessadas do projeto durante o ciclo de vida do projeto.  
As afirmativas no topo do Gráfico 6, quando destacadas por uma moldura em 
vermelho, são aqueles cuja opção “Concordo totalmente” caracteriza um projeto 
“Problemático”, conforme especificado no Quadro 9 - Caracterização das respostas em 
relação à afirmativa "Concordo" e "Não concordo" para "Problemático" e "Não 
problemático". A mesma identificação é válida para os demais gráficos que contém os 
resultados absolutos das respostas obtidas: Gráficos 7, 8 e 9. 
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Gráfico 6: Partes interessadas 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
No Gráfico 7 são apresentados os resultados absolutos das respostas, em escala 
Likert de 5 pontos, para o grupo “O time do projeto”, relacionadas à Hipótese 3 - O time do 
projeto não se manteve adequado à necessidade técnica e comportamental, de forma a garantir 
a entrega do projeto. 
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Gráfico 7: O time do projeto 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
No Gráfico 8 são apresentados os resultados absolutos das respostas, em escala 
Likert de 5 pontos, para o grupo “Planejamento”, relacionadas à Hipótese 4 - O planejamento 
do projeto e o gerenciamento de riscos não ocorreram conforme as boas práticas de 
gerenciamento de projetos. 
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Gráfico 8: Planejamento 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
No Gráfico 9 são apresentados os resultados absolutos das respostas, em escala 
Likert de 5 pontos, para o grupo “Comunicações / Monitoramento e Controle”, relacionadas à 
Hipótese 5 - Não houve monitoramento e controle efetivo do projeto, tendo ocorrido 
deterioração dos indicadores de desempenho de evolução do projeto. 
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Gráfico 9: Comunicações / Monitoramento e Controle 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
No Gráfico 10 são apresentados os resultados absolutos das respostas, em escala 
Likert de 5 pontos, para o grupo “Gestão do conhecimento”, relacionadas à Hipótese 6 - Não 
havia uma iniciativa efetiva de gestão do conhecimento em todo o ciclo de vida do projeto. 
 
 
Gráfico 10: Gestão do Conhecimento 
Fonte: Dados da pesquisa 
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4.3 Análise dos resultados 
 
 
Para a análise das características presentes em projetos problemáticos, conforme a 
percepção dos respondentes, foram construídos seis indicadores, correspondentes a cada um 
dos seis componentes do modelo de relacionamento proposto. Os indicadores foram pensados 
em relação ao que se considera problemático e não problemático para cada uma das questões 
de cada componente. Ou seja, o autor apontou entre as opções “concordo totalmente” e 
“discordo totalmente”, qual delas seria mais problemática para o desempenho do projeto, 
conforme o Quadro 9, apresentada anteriormente. 
Isso feito, foi construída uma variável binária (0,1) para cada uma das questões, 
em que 0 (zero) significa não problemático e 1 (um) problemático. Para tanto, considerando 
as categorias da escala de Likert original, classificamos como 1 a categoria mais problemática 
(que poderia ser concordo totalmente ou discordo totalmente, dependendo de como foi 
classificada anteriormente) e a que vem logo em seguida (concordo parcialmente ou discordo 
parcialmente, também dependendo da classificação anterior), e como 0 (zero) as outras três, 
incluindo a categoria “não concordo nem discordo”. Por exemplo, em “1.1 Houve um 
Business Case que precedeu o projeto”, a categoria “concordo totalmente” é não 
problemática, logo, ela foi classificada como 0 (zero), assim como as categorias “concordo 
parcialmente” e “não concordo nem discordo”, já as categorias discordo totalmente e discordo 
parcialmente foram, portanto, classificadas como 1 (um). 
O cálculo do indicador é dado pela média aritmética simples. Ou seja, para cada 
componente, somam-se os valores de cada questão e divide-se pelo número total delas dentro 
de cada componente. O valor final estará entre 0 e 1, desta forma, quanto mais próximo de 1 
estiver o valor, maior o indicativo de que aquele componente é problemático. O cálculo dos 
indicadores foi feito conforme a equação que segue: 
∑Xi / n  
Em que: 
Xi= valor da questão (0 ou 1) 
n = número de questões por componente 
Os valores obtidos para cada grupo de indicadores são apresentados a seguir. 
A média de respostas positivas obtidas para cada um dos seis indicadores é 
apresentado na tabela 3, a seguir: 
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Tabela 3: Valor médio dos indicadores 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
A partir da Tabela 3, que apresenta as médias dos seis indicadores, conclui-se que 
os Indicadores 4 e 6 foram os mais reportados pelos entrevistados nas suas experiências com 
os projetos problemáticos. Portanto, esses indicadores são os mais relevantes entre os 6 
pesquisados. 
Na figura 17 a seguir, foi utilizado um diagrama de caixa, a fim de apresentar a 
distribuição empírica dos dados: 
 
 
Figura 18: Resultado da análise dos indicadores 
Fonte: Dados da pesquisa 
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A partir da Figura 18, é possível concluir que os Indicadores 4 – Planejamento, e 
6 – Gestão do conhecimento, apresentam os resultados mais relevantes.  
Percebe-se também que, nos Indicadores 2 – Partes interessadas, 3 – O time do 
projeto, e 5 – Comunicações / Monitoramento e controle, houve um caso isolado de 
respondente que marcou a opção “Concordo totalmente” para todas as afirmativas do 
indicador, ou seja, outliers. 
 
 
4.4 Avaliação das hipóteses 
 
 
A partir dos resultados obtidos e apresentados no tópico anterior, “Análise dos 
resultados”, conclui-se que as hipóteses propostas apresentam maior relevância em projetos 
problemáticos, a partir dos dados dos questionários, conforme apresentado na Tabela 3 “Valor 
médio dos indicadores” e na Figura 28, através do diagrama de caixa, na seguinte ordem: 
 H4 (média de 0,46): O planejamento do projeto e o gerenciamento de riscos 
não ocorreram conforme as boas práticas de gerenciamento de projetos. 
 H6 (média de 0,40): Não havia uma iniciativa efetiva de gestão do 
conhecimento em todo o ciclo de vida do projeto. 
 H5 (média de 0,35): Não houve monitoramento e controle efetivo do projeto, 
tendo ocorrido deterioração dos indicadores de desempenho de evolução do 
projeto. 
 H2 (média de 0,34): Não houve uma participação efetiva das partes 
interessadas do projeto durante o ciclo de vida do projeto. 
 H3 (média de 0,33): O time do projeto não se manteve adequado à 
necessidade técnica e comportamental, de forma a garantir a entrega do 
projeto. 
 H1 (média de 0,29): O projeto não teve um business case que o precedeu, 
havendo insuficiência de especificações claras, objetivas e coerentes do seu 
propósito. 
Ordenando as afirmações pelo maior valor da média obtido, dentro do contexto de 
cada hipótese, os resultados obtidos foram os seguintes. 
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O quadro 10, a seguir, apresenta as afirmações relacionadas à Hipótese 4 – “O 
planejamento do projeto e o gerenciamento de riscos não ocorreram conforme as boas práticas 
de gerenciamento de projetos”, ordenadas da maior média de respostas afirmativas obtidas 
para a menor média de respostas obtidas. 
 
QUADRO 10: Afirmativas ordenadas da Hipótese 4 
 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
O Quadro 11, a seguir, apresenta as afirmações relacionadas à Hipótese 6 – “Não 
havia uma iniciativa efetiva de gestão do conhecimento em todo o ciclo de vida do projeto”, 
ordenadas da maior média de respostas afirmativas obtidas para a menor média de respostas 
obtidas. 
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QUADRO 11: Afirmativas ordenadas da Hipótese 4 
 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
O Quadro 12, a seguir, apresenta as afirmações relacionadas à Hipótese 5 – “Não 
houve monitoramento e controle efetivo do projeto, tendo ocorrido deterioração dos 
indicadores de desempenho de evolução do projeto”, ordenadas da maior média de respostas 
afirmativas obtidas para a menor média de respostas obtidas. 
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QUADRO 12: Afirmativas ordenadas da Hipótese 5 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
O Quadro 13, a seguir, apresenta as afirmações relacionadas à Hipótese 2 – “Não 
houve uma participação efetiva das partes interessadas do projeto durante o ciclo de vida do 
projeto”, ordenadas da maior média de respostas afirmativas obtidas para a menor média de 
respostas obtidas. 
  
QUADRO 13: Afirmativas ordenadas da Hipótese 2 
Hipótese 2 - Ordenado % Concordo 
10. As tomadas de decisão aconteciam dentro do prazo previsto, sem prejuízo 
para as entregas do projeto. 57,0% Não problemático 
9. O patrocinador esteve presente e atuante durante todo o ciclo de vida do 
projeto. 46,0% Não problemático 
7. As reuniões entre as partes interessadas e o time do projeto eram 
frequentemente muito tensas. 40,8% Problemático 
8. As expectativas das partes interessadas eram realistas. 34,3% Não problemático 
6. As partes interessadas eram substituídas frequentemente ao longo do ciclo de 
vida do projeto. 31,3% Problemático 
4. As partes interessadas apresentaram interesse contínuo durante todo o ciclo de 30,6% Não problemático 
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vida do projeto. 
5. As partes interessadas reprovavam frequentemente as entregas do projeto. 30,6% Problemático 
2. Os usuários finais do produto ou serviço envolviam-se efetivamente no projeto 
quando demandados. 26,0% Não problemático 
3. Os usuários finais do produto ou serviço envolveram-se de forma adequada no 
processo de transição do projeto para o On Going. 24,5% Não problemático 
1. Os usuários finais do produto ou serviço eram demandados pelo time do 
projeto quando necessário. 15,5% Não problemático 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
O Quadro 14, a seguir, apresenta as afirmações relacionadas à Hipótese 3 – “O 
time do projeto não se manteve adequado à necessidade técnica e comportamental, de forma a 
garantir a entrega do projeto”, ordenadas da maior média de respostas afirmativas obtidas para 
a menor média de respostas obtidas. 
 
 
QUADRO 14: Afirmativas ordenadas da Hipótese 3 
Hipótese 3 - Ordenado % Concordo 
2. Os recursos humanos disponibilizados para o projeto eram suficientes. 44,2% Não problemático 
9. Membros do time do projeto frequentemente trabalhavam em requisitos 
conflitantes. 42,6% Problemático 
7. As jornadas de trabalho eram excessivas / exaustivas para o time do projeto. 41,5% Problemático 
5. O turnover (rotatividade de pessoal) ao longo do ciclo de vida do projeto era 
elevado. 32,8% Problemático 
6. A moral do time do projeto esteve frequentemente baixa. 32,8% Problemático 
1. Os requisitos de recursos humanos foram claramente estabelecidos. 29,8% Não problemático 
3. Os recursos humanos disponibilizados para o projeto tinham a experiência 
necessária para o desempenho adequado das tarefas. 27,9% Não problemático 
8. Os milestones e suas datas eram claramente entendidos pelo time do projeto. 24,2% Não problemático 
4. Os recursos humanos disponibilizados para o projeto tinham o conhecimento 
técnico necessário para o desempenho adequado das tarefas. 18,9% Não problemático 
 Fonte: Dados da pesquisa 
 
O Quadro 15, a seguir, apresenta as afirmações relacionadas à Hipótese 1 – “O 
projeto não teve um business case que o precedeu, havendo insuficiência de especificações 
claras, objetivas e coerentes do seu propósito”, ordenadas da maior média de respostas 
afirmativas obtidas para a menor média de respostas obtidas. 
 
 
QUADRO 15: Afirmativas ordenadas da Hipótese 1 
Hipótese 1 - ordenado % Concordo 
4. Os prazos oferecidos para a realização das entregas eram realistas. 41,9% Não problemático 
5. As estimativas de custos do projeto foram construídas de forma satisfatória. 37,4% Não problemático 
9. O plano do projeto recebeu dados suficientes para ser desenvolvido. 36,6% Não problemático 
10. Os requisitos do projeto eram adequados e completos. 34,7% Não problemático 
3. As motivações corporativas para a existência do projeto eram claramente 
entendidas pelo nível operacional da empresa. 29,1% Não problemático 
2. O Business Case que precedeu o projeto trabalhou com dados e informações 28,3% Não problemático 
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realistas. 
7. As restrições do projeto eram realistas. 28,3% Não problemático 
6. As premissas do projeto eram realistas. 25,3% Não problemático 
8. Um plano do projeto foi formalmente desenvolvido. 25,3% Não problemático 
1. Houve um Business Case que precedeu o projeto. 20,4% Não problemático 
11. A motivação da criação do projeto permaneceu válida durante o ciclo de 
vida do projeto. 18,9% Não problemático 
12. Havia coerência entre o escopo do projeto e os objetivos do projeto. 15,1% Não problemático 
 Fonte: Dados da pesquisa 
 
A correlação entre os resultados obtidos dentro de cada grupo de indicadores está 
disponível no Apêndice B - Correlação entre as variáveis dos indicadores. 
A partir desses resultados ordenados, foram criados insumos para a proposição do 
Framework proposto neste trabalho de pesquisa, conforme será apresentado no próximo 
capítulo. 
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5 PROPOSTA DE FRAMEWORK 
 
 
A partir dos resultados obtidos no questionário, e apresentados no capítulo 
anterior deste trabalho, será proposto a seguir um Framework que deverá conduzir o gerente 
do projeto e o time de gerenciamento do projeto, inicialmente, no diagnóstico prematuro de 
problemas no projeto. No caso de projetos que sejam caracterizados como problemáticos, o 
Framework sugerirá ferramentas e técnicas a serem aplicadas para condução de um 
replanejamento da entrega dos requisitos que levaram o projeto a se tornar problemático. 
O Framework será apresentado em três níveis, primeiro em sua macroestrutura, 
dividida em três fases; em seguida na sua microestrutura, que apresentará as subfases contidas 
nas fases; e por último no nível de envolvimento das ações por uma iniciativa estruturada de 
gestão do conhecimento. 
A literatura de referência utilizada na proposição do Framework foi a mesma 
utilizada na construção do questionário de pesquisa: Kerzner (2014, 2011, 2010), Williams 
(2011), e Havelka e Rajkumar (2006). 
Kerzner (2014) chama a atenção para a fixação dos gerentes de projetos em 
monitorar e controlar custo e prazo do projeto, acreditando que esses são o “Santo Graal” da 
determinação de status do projeto. Ele complementa seu raciocínio acrescentando que a 
“checagem de saúde” do projeto pode também sinalizar oportunidades, especialmente de 
adicionar valor ao projeto. 
Kerzner (2014) também sugere que a verificação de saúde do projeto seja 
realizada por pessoas externas ao projeto, uma vez que uma pessoa interna ao projeto poderá 
ter desenvolvido relacionamento e naturalmente prestar lealdade ao time do projeto, não 
sendo totalmente honesto sobre o real status do projeto. Ele recomenda que a utilização de 
consultores externos ou facilitadores profissionalmente treinados para a checagem de saúde 
do projeto poderá levar a resultados mais fidedignos. 
Essa sugestão é comum em vários autores pesquisados neste trabalho, como Lui, 
Keith e Chan (2008) que citam a dificuldade de comunicar a degradação de desempenho dos 
indicadores do projeto como uma das causas para sua efetiva deterioração. 
Kerzner (2014, p.295) sugere, conforme a Figura 29, a seguinte proposição de 
recuperação de projetos: 
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Figura 19: Recovery life-cycle phases 
Fonte: Kerzner (2014, p. 295) 
 
A abordagem de Kerzner (2014) tem semelhanças com a proposta por Williams 
(2011), apresentada anteriormente na Figura 9, e com a proposta de Havelka e Rajkumar 
(2006) apresentada na Figura 8, ambas no Referencial Bibliográfico deste trabalho. 
Desta forma, o Framework de diagnóstico prematuro seguirá abordagem 
semelhante, com atenção especial aos aspectos apontados no questionário de pesquisa como 
de maior relevância. 
 
 
5.1 Macroestrutura do Framework  
 
 
O Framework seguirá, a partir do proposto por Kerzner (2014), três fases: “Fase 
de monitoramento”, que deverá ocorrer no contexto de monitoramento e controle do projeto, a 
fim de diagnosticar prematuramente desvios, “Fase de avaliação”, a partir da percepção de 
desvios, e “Fase de recuperação”, para os cenários em que já haja uma leitura determinante de 
deterioração dos indicadores de desempenho do projeto. 
Dentro da “Fase de monitoramento”, deverão ocorrer os seguintes passos, 
conforme sugerido por Kerzner (2011, 2014): 
1. Definição dos indicadores a monitorar – partindo dos resultados do 
questionário desta pesquisa, contextualizados com o projeto. 
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2. Estabelecimento das métricas, necessariamente claras, mensuráveis e com 
limites de controle superior e inferior a fim de determinar as variações 
aceitáveis. 
3. Definição da frequência de monitoramento e controle pelo time do projeto. 
4. Definição de frequência de monitoramento e controle pelo time externo ao 
projeto. 
Em caso de “causas especiais” aos limites de controle superior e inferior 
estabelecidos, conforme a ferramenta de monitoramento e controle da qualidade Gráfico de 
controle sugerido pelo PMBOK® (PMI, 2013, p. 238), o gatilho para a “Fase de avaliação” 
deverá ser acionado. Nesta fase, os passos sugeridos são: 
1. Investigação do desvio 
2. Convocação das partes interessadas com influência direta sobre o objeto do 
desvio para ação imediata de correção 
3. Monitoramento específico do desvio com frequência superior ao padrão do 
projeto, até que ocorra recuperação efetiva, dentro de um prazo definido pelas 
partes interessadas 
Em caso de não haver recuperação efetiva dentro do prazo definido, deve ser 
acionada a terceira etapa do Framework “Fase de recuperação”. 
Dentro da terceira fase do Framework, “Fase de recuperação”, os seguintes passos 
devem ser seguidos, em alinhamento com o sugerido por Kerzner (2014): 
1. Análise de Tradeoffs 
2. Negociação com as partes interessadas 
3. Planejamento da recuperação 
4. Execução da recuperação. 
A partir do início da Execução da recuperação, o Framework em seu formato 
original deve ser aplicado ao projeto. A Figura 20 a seguir apresenta o Framework proposto. 
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Figura 20: Framework para diagnóstico prematuro e recuperação de projetos problemáticos 
Fonte: Próprio autor 
 
 
5.2 Microestrutura do Framework  
 
 
Fase 1 - Monitoramento do projeto 
 
 
A Fase 1, de monitoramento do projeto, confirme ilustrado na Figura 36 que 
apresenta o Framework, se divide em subfases, que serão apresentados a seguir: Fase 1.1 – 
Definição dos indicadores a monitorar; Fase 1.2 – Estabelecimento das métricas; Fase 1.3 - 
Definição da frequência de monitoramento e controle pelo time do projeto; e Fase 1.4 - 
Definição de frequência de monitoramento e controle pelo time externo ao projeto. 
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Fase 1.1 - Definição dos indicadores a monitorar 
 
 
Os indicadores a serem monitorados, conforme os resultados do questionário, 
deverão necessariamente abordar os pontos com maior média de respostas obtidas, conforme 
o Quadro 16, a seguir: 
 
 
i4_6. O levantamento de riscos do projeto era forte. - Não problemático 
i4_2. As estimativas do projeto eram feitas a partir de opiniões. - Problemático 
i4_7. Os riscos reconhecidos possuíam um responsável nomeado, para eventuais respostas. - Não problemático 
i4_4. O tempo disponibilizado para planejamento era adequado. - Não problemático 
i4_5. Havia levantamento de riscos. - Não problemático 
i6_5. O time do projeto consultava a base de conhecimento de lições aprendidas. - Não problemático 
i6_6. O time do projeto alimentava a base de conhecimento de lições aprendidas. - Não problemático 
i6_4. Havia uma base de conhecimento de lições aprendidas disponível para consulta. - Não problemático 
i5_2. Deadlines frequentemente eram perdidos. - Problemático 
i5_8. O monitoramento e controle dos riscos do projeto era efetivo. - Não problemático 
i5_4. Os custos do projeto eram frequentemente ultrapassados. - Problemático 
i5_3. Quando deadlines eram perdidos, havia plano de recuperação efetivo. - Não problemático 
i2_10. As tomadas de decisão aconteciam dentro do prazo previsto, sem prejuízo para as entregas do projeto. - 
Não problemático 
i2_9. O patrocinador esteve presente e atuante durante todo o ciclo de vida do projeto. - Não problemático 
i2_7. As reuniões entre as partes interessadas e o time do projeto eram frequentemente muito tensas. - 
Problemático 
i3_2. Os recursos humanos disponibilizados para o projeto eram suficientes. - Não problemático 
i3_9. Membros do time do projeto frequentemente trabalhavam em requisitos conflitantes. - Problemático 
i3_7. As jornadas de trabalho eram excessivas / exaustivas para o time do projeto. - Problemático 
i1_4. Os prazos oferecidos para a realização das entregas eram realistas. - Não problemático 
QUADRO 16: Indicadores a serem monitorados 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
Uma vez que o Framework proposto nesta pesquisa ambiciona ter aplicação 
genérica, optou-se por sugerir os norteadores para a construção dos indicadores, em 
detrimento da sugestão direta de quais devem ser monitorados. 
Assim, os norteadores sugeridos para os indicadores, em adição aos 
tradicionalmente aplicados nos projetos são: 
 O gerenciamento de riscos do projeto tem sido efetivo – há um responsável 
nomeado para cada fisco e o risco tem sido monitorado com a frequência 
determinada; 
 As estimativas do projeto têm sido feitas a partir de estimativa paramétrica ou 
analogia; 
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 O tempo empregado no planejamento tem sido adequado; 
 Há uma base de conhecimento disponível para consulta; 
 O time do projeto tem consultado a base de conhecimento da empresa sempre 
que necessário; 
 O time do projeto tem alimentado periodicamente a base de conhecimento da 
empresa; 
 Tem havido perda frequente de deadlines do projeto; 
 Os custos do projeto não têm sido frequentemente ultrapassados; 
 Quando há a perda de deadlines, tem havido planos de recuperação imediatos 
e efetivos; 
 O tempo para as tomadas de decisão do projeto não tem comprometido as 
entregas; 
 O patrocinador do projeto tem estado presente na periodicidade adequada; 
 As reuniões entre o time do projeto e as partes interessadas têm sido bem-
sucedidas; 
 Os recursos humanos disponibilizados para o projeto têm sido suficientes, sem 
a necessidade de jornadas estendidas frequentes; 
 Não tem havido iniciativas dentro do time do projeto a fim de entregar 
requisitos conflitantes. 
 
 
Fase 1.2 - Estabelecimento das métricas, necessariamente claras, mensuráveis e com limites 
de controle superior e inferior a fim de determinar as variações aceitáveis. 
 
 
Conforme o PMBOK® (PMI, 2013) e Kerzner (2011), métricas são essenciais 
para que o desempenho dos projetos seja medido. As métricas trazem objetividade aos 
requisitos que, como exemplo dos norteadores sugeridos aqui, nascem subjetivos. 
Conforme Kerzner (2011, p. 72), são exemplos aplicáveis de métricas: Números, 
percentagens, valores monetários (reais), contagens (resultados), classificações (bom, ruim ou 
neutro), quantitativamente versus qualitativamente. Kerzner (2011) também chama a atenção 
para o fato de que métricas são passíveis de atualização, ou seja, ao longo do projeto, podem 
sofrer mudanças com consequência do momento do projeto, ou de resultados obtidos no 
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processo de realizar a garantia da qualidade do projeto, conforme sugere o PMBOK® (PMI, 
2013) nas saídas desse processo. 
 
 
Fase 1.3 - Definição da frequência de monitoramento e controle pelo time do projeto. 
 
 
A frequência de monitoramento e controle do projeto pode ser estabelecida a 
partir de fatores ambientais da empresa e de ativos de processos organizacionais, conforme 
ilustra o PMBOK® (PMI, 2013). 
Kerzner (2011, p. 360, 367-369) sugere frequência semanal para a verificação dos 
indicadores chave de desempenho do projeto, podendo essa ser a frequência adotada, na 
ausência de uma diretriz corporativa diferente. 
Um fator crítico de sucesso com relação ao sucesso do Framework parte de um 
dos dois grupos de indicadores que obtiveram os maiores resultados no questionário de 
pesquisa: o indicador 4 – Planejamento. Desta forma, sugere-se que o Framework faça parte 
da estrutura de monitoramento e controle do projeto desde o início do planejamento, de forma 
a apontar eventuais deficiências neste grupo de processos, ainda mesmo antes do início da 
execução. 
 
 
Fase 1.4 - Definição de frequência de monitoramento e controle pelo time externo ao projeto. 
 
 
Não foi encontrada na literatura de referência uma sugestão explícita de 
frequência de monitoramento e controle pelo time externo ao projeto. Ainda assim, da mesma 
forma que na determinação das métricas, que seja formalizada essa frequência em tempo de 
design do Framework, de acordo com a duração do projeto, e a frequência estabelecida de 
milestones e deadlines. 
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Fase 2 - Avaliação do projeto 
 
 
A Fase 2, de avaliação do projeto, confirme ilustrado na Figura 36 que apresenta o 
Framework, e assim como a Fase 1, se divide em subfases, que serão apresentados a seguir: 
Fase 2.1 - Investigação do desvio; Fase 2.2 - Convocação das partes interessadas com 
influência direta sobre o objeto do desvio para ação imediata de correção; e Fase 2.3 - 
Monitoramento específico do desvio. 
 
 
Fase 2.1 - Investigação do desvio 
 
 
Conforme sugerido pelas boas práticas e metodologias clássicas de gerenciamento 
da qualidade em projetos (PMI, 2013) (IPMA Brasil, 2012) e (OGC, 2009), a partir da 
conclusão de que há um desvio em algum dos requisitos construídos a partir dos norteadores, 
uma investigação de causa(s) raiz deve ser imediatamente liderada pelo gerente do projeto, a 
fim de que sejam tomadas ações tempestivas de recuperação dos respectivos indicadores. 
 
 
Fase 2.2 - Convocação das partes interessadas com influência direta sobre o objeto do desvio 
para ação imediata de correção 
 
 
O envolvimento imediato das partes interessadas que têm relação direta com o 
requisito apresenta desvio superior ao planejado, é sugerido e sustentado por Williams (2011) 
e Kerzner (2014, 2010), uma vez que ações adicionais para retorno ao planejamento original 
deverão ser realizadas, e necessariamente o comprometimento das partes interessadas é 
determinante para que o processo de deterioração seja interrompido. 
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Fase 2.3 - Monitoramento específico do desvio com frequência superior ao padrão do 
projeto, até que ocorra recuperação efetiva, dentro de um prazo definido pelas partes 
interessadas. 
 
 
Fase 3 - Recuperação do projeto 
 
 
A Fase 3, de recuperação do projeto, confirme ilustrado na Figura 36 que 
apresenta o Framework, e assim como as duas fases anteriores, se divide em subfases, que 
serão apresentados a seguir: Fase 3.1 - Análise de Tradeoffs; Fase 3.2 - Negociação com as 
partes interessadas; Fase 3.3 - Planejamento da recuperação; e Fase 3.4 - Execução da 
recuperação. 
 
 
Fase 3.1 - Análise de Tradeoffs 
 
 
Tradeoffs ou trade-offs é uma expressão em inglês que, conforme o dicionário 
Linguee (2016), significa “compensações”. Aplicada no contexto desta pesquisa, a expressão 
significa uma relação ganha-perde, onde em benefício de um requisito, outro deverá ser 
sacrificado em algum grau. 
Para Vargas (2006), Kerzner (2014) e Williams (2011), caso o projeto já tenha um 
diagnóstico que confirme que há um problema estabelecido, haverá a necessidade de 
sacrificar pelo menos uma das três restrições clássicas do projeto: tempo, custo ou escopo.  
Assim, nesta etapa deverão ser analisados os tradeoffs possíveis e viáveis, de 
acordo com o cenário específico do projeto, e das prioridades definidas e confirmadas para os 
requisitos (Kerzner, 2014), (Williams, 2011). 
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Fase 3.2 - Negociação com as partes interessadas 
 
 
Conforme previsto no processo de gerenciamento de mudanças do PMBOK® 
(PMI, 2013), assim como em outros standards e metodologias, um tradeoff sobre o tripé 
clássico de restrições do projeto – tempo, custo e escopo, quase sempre afetará as linhas de 
base anteriormente aprovadas, portanto deverá ser submetido a um comitê de mudanças, 
composto pelo patrocinador do projeto e as partes interessadas nomeadas para tal. 
 
 
Fase 3.3 - Planejamento da recuperação 
 
 
Havelka e Rajkumar (2006), Kerzner (2014), e Williams (2011) sugerem 
praticamente o mesmo procedimento a partir da análise dos tradeoffs e negociação com as 
partes interessadas: Que haja um novo planejamento, refletindo os novos requisitos do 
projeto, e que esse planejamento seja aprovado pelas partes interessadas aplicáveis, antes que 
seja iniciada sua execução. 
 
 
Fase 3.4 - Execução da recuperação 
 
 
Uma vez iniciada a recuperação do projeto, a partir das novas linhas de base 
estabelecidas, o Framework volta a ser executado, de forma idêntica à sugerida no início deste 
capítulo. 
 
 
5.3 Gestão do conhecimento 
 
 
Propõe-se que o Framework seja “envolvido” por uma iniciativa proativa de 
gestão do conhecimento, além de ser sugerida pelo pesquisador como um dos indicadores a 
serem monitorados no ciclo de vida do projeto.  
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Essa sugestão parte dos resultados obtidos no questionário, no qual o indicador 6 
– relacionado à gestão do conhecimento, conforme apresentado no capítulo de resultados da 
pesquisa, foi uma dos dois de maior relevância, em conjunto com o Planejamento do projeto. 
Srikantaiah, Koenig e Hawamdeh (2010, Loc. 38), em sua obra que explora a 
convergência entre gerenciamento de projetos e gestão do conhecimento, apontam logo nas 
páginas iniciais de sua obra que “Em ambientes de projetos, muitos projetos tornam-se 
“projetos problemáticos” e eventualmente acabam falhando. Evidências informais e 
documentadas indicam que se gestão do conhecimento tivesse sido aplicada nestes projetos, 
muitos deles teriam seus riscos mitigados e não teriam se tornado “projetos problemáticos.””  
Srikantaiah, Koenig e Hawamdeh (2010) apresentam ainda um conjunto de 
abordagens voltadas para a convergência entre gerenciamento de projetos e gestão do 
conhecimento, a partir da edição de um conjunto de papers de autores. Essas abordagens 
devem compor ativamente a aplicação do Framework de diagnóstico prematuro e recuperação 
de projetos problemáticos aqui proposto. Fazem parte das abordagens sugeridas: Uso de redes 
sociais e de outras ferramentas de Web 2.0, desenvolvimento de uma cultura de 
compartilhamento de conhecimento, criação de comunidades de prática, times de produtos 
integrados, formação conjunta do time do projeto, criação de um inventário de conhecimento 
em nível empresarial que deve coordenar as atividades de gestão do conhecimento e seus 
projetos, estudos de caso, uso de Wikis, uso de websites, uso de storytelling (narrativa), entre 
outros. 
O que se conclui é que a abordagem de Srikantaiah, Koenig e Hawamdeh (2010), 
mais recente, vem ao encontro das literaturas de referência em gestão do conhecimento desta 
pesquisa: Davenport e Prusak (1998), Nonaka e Takeuchi (1997), Nonaka e Nishiguchi 
(2001), e Choo (2003). Em adição à literatura de referência, Srikantaiah, Koenig e Hawamdeh 
(2010) trazem a sugestão da aplicação de ferramentas inexistentes ou pouco difundidas há 15 
anos atrás, contextualizadas para a aplicação da gestão do conhecimento em gerenciamento de 
projetos. 
Assim como na definição dos indicadores a monitorar, uma vez que o Framework 
proposto nesta pesquisa ambiciona aplicação genérica, com relação à gestão do conhecimento, 
a sugestão do pesquisador é de que as diversas abordagens propostas por Srikantaiah, Koenig 
e Hawamdeh (2010), assim como as demais propostas pelos autores clássicos, já abordadas no 
capítulo de referencial teórico, sirvam como norteadores para a iniciativa de gestão do 
conhecimento que “abraçará” o ciclo de vida do projeto, de acordo com as características e 
limitações presentes. 
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Naturalmente, considera-se também como fator crítico de sucesso da aplicação do 
Framework que as iniciativas planejadas de gestão do conhecimento sejam monitoradas e 
controladas durante todo o ciclo de vida do projeto, como parte integrante dos requisitos de 
gerenciamento do projeto. 
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6 CONSIDERAÇÕES FINAIS E CONCLUSÕES 
 
 
Conforme apresentado neste trabalho, a partir de PMI Brasil (2013, 2012, 2011, 
2010, 2009), PWC (2012, 2007), os indicadores de desempenho em gerenciamento de 
projetos não têm evoluído de forma significativa, havendo inclusive estagnação de alguns 
deles, sinalizando que as organizações não têm aprendido com seus erros e, por consequência, 
realizado projetos com melhor assertividade. 
Os referenciais teóricos, tanto dos standards, guias de boas práticas, Frameworks 
e metodologias mais presentes no Brasil, conforme PMI (2015), IPMA (2016), IPMA Brasil 
(2012), Scrum Alliance (2013), Axelos (2016), e Oliveira (2013), não possuem abordagens 
específicas voltadas tanto para gestão do conhecimento aplicado ao gerenciamento de 
projetos, quanto para o diagnóstico prematuro e a recuperação de projetos problemáticos, 
termo que não encontra ponto comum na literatura pesquisada. 
Assim, foi aplicado um questionário, construído a partir da literatura pesquisada, 
voltada para recuperação de projetos com algum nível de desvio (complexos, problemáticos, 
em crise e fracassados), e para a gestão do conhecimento, no qual foi possível confirmar, a 
partir da percepção dos respondentes, a frequência em que um conjunto de situações se faz 
presente nos projetos problemáticos. Essa confirmação permitiu a validação da presença das 
hipóteses levantadas, gerando insumos para a construção do Framework proposto no início 
deste trabalho. 
A partir dos resultados mais relevantes obtidos nas afirmações propostas no 
questionário, foi possível propor um Framework para diagnóstico prematuro de projetos 
problemáticos, e tratativas de recuperação, para o caso do projeto já ter ultrapassado as 
fronteiras de variação de desempenho estabelecidas como aceitáveis; atendendo assim ao 
objetivo geral proposto neste trabalho: Propor um Framework, que possa contribuir para o 
diagnóstico prematuro e a recuperação de projetos problemáticos, a partir do conhecimento 
das pessoas que vêm atuando nestes projetos, na literatura e nas pesquisas disponíveis. 
Sendo assim, o Framework proposto deve ser integrado ao ciclo de vida do 
projeto, e deve ser constituído de três fases: Fase 1 – Monitoramento do projeto, voltada para 
o estabelecimento de indicadores de “saúde” do projeto, e diagnóstico prematuro de 
potenciais desvios. Fase 2 – Avaliação do projeto, que só ocorre quando há uma causa 
especial na Fase 1, voltada para a recuperação imediata do requisito cujo indicador esteja 
deteriorado. Fase 3 – Recuperação do projeto, que assim como a Fase 2, só ocorre em caso de 
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causa especial na Fase 1, seguida de fracasso na iniciativa de recuperação do requisito na Fase 
2. Nesta fase são definidos tradeoffs, o projeto sofre novo planejamento que, uma vez 
aprovado pelas partes interessadas, abre um novo ciclo de execução, monitorado agora a partir 
da Fase 1, que tem como referências as linhas de base acordadas nesse novo planejamento.  
Como diferenciais adicionais, esse Framework prevê que a definição dos 
indicadores da Fase 1 vai além dos requisitos clássicos de gerenciamento de projetos – tempo, 
custo e escopo, incorporando os norteadores estabelecidos a partir dos dados obtidos na 
análise dos questionários respondidos; e que todo o ciclo de vida do projeto seja envolvido 
por uma iniciativa sistematizada de gestão do conhecimento, que deverá ter seus requisitos 
incorporados ao gerenciamento do projeto. 
 
 
6.1 Limitações da pesquisa 
 
 
Entre as limitações mais relevantes desta pesquisa estão o fato de que houve um 
recorte geográfico, focado somente na região Sudeste do Brasil; o fato de se trabalhar com 
uma amostra não probabilística por conveniência, o que conforme Oliveira (2013) [Ref.60] 
não permite a generalização estatística dos resultados obtidos; e que, por último, o fato de que 
o Framework proposto por esta pesquisa não ter sido validado. Essa limitação é consequência 
da combinação das restrições impostas, por um lado pelo curso de mestrado, cujo limite de 
desenvolvimento é de 30 meses, por outro pela característica do modelo proposto: uma 
validação consistente do Framework implicaria na sua aplicação em uma série de empresas e 
projetos, de diversos portes; o que consumiria um tempo substancial, certamente superior ao 
previsto para uma pesquisa de mestrado. 
 
 
6.2 Contribuições da pesquisa 
 
 
Este trabalho contém duas contribuições centrais: a primeira delas, a sugestão de 
um entendimento comum para a expressão “projeto problemático”, que não encontra hoje 
uma interpretação única no meio de gerenciamento de projetos. A segunda, um Framework 
voltado para o gerenciamento preventivo de projetos, suportado por ações conscientes e 
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estruturadas de gestão do conhecimento, prática pouco disseminada atualmente, conforme 
discutido em diversos momentos deste trabalho, à luz do referencial teórico e dos resultados 
do questionário. 
Como contribuição adicional, este trabalho apresenta uma leitura dos principais 
guias de gerenciamento de projetos aplicados no Brasil, o PMBOK® (2013), o Scrum guide 
(2013), o PRINCE2 (2009) e o ICB-IPMA Competence Baseline (2012), sob a ótica da gestão 
do conhecimento, confirmando uma deficiência de abordagem direta e abrangente da gestão 
do conhecimento aplicada ao gerenciamento de projetos. 
 
 
6.3 Recomendações para trabalhos futuros 
 
 
Recomenda-se para trabalhos futuros que:  
a) o Framework proposto seja testado, a fim de se confirmar sua efetividade na 
melhoria dos indicadores de desempenho de gerenciamento de projetos nas 
organizações do Sudeste do Brasil;  
b) que a pesquisa de referencial bibliográfico seja expandida para outras bases de 
dados de pesquisa, a fim de se obter visões adicionais sobre o assunto e;  
c) que o questionário aplicado seja expandido para grupos de respondentes 
específicos, como o cliente do projeto, assim como para o restante do Brasil e 
outros países, o que poderá trazer visões adicionais valiosas para uma leitura 
mais ampla sobre os projetos problemáticos e, por consequência, poderá 
enriquecer as propostas de tratativas preventivas. 
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ANEXO A – Questionário de complexidade em projetos (PMI, 2014) 
 
 
1. Can the project requirements be clearly defined at this stage? 
2. Can the project scope and objectives be clearly developed? 
3. Are there a few quality requirements to which the project needs to conform that do not 
contradict one another? 
4. Are the project assumptions and constraints likely to remain stable? 
5. Are stakeholder requirements unlikely to change frequently? 
6. Are there a limited number of dependency relationships among the components of the 
project? 
7. Does the project manager have the authority to apply internal or external resources to 
project activities? 
8. Are there plans to transition processes and/or products to the customer or client? 
9. Will the deliverable(s) of the project utilize only a few different technologies (e.g., 
electrical, mechanical, digital)? 
10. Will the deliverable(s) of the project have a manageable number of components, 
assemblies, and interconnected parts? 
11. Does the project have clearly defined boundaries with other projects and initiatives that 
may be running in parallel? 
12. Is there consistency between what the customer communicates and what the customer 
actually needs? 
13. Are the project team members based within the same region? 
14. Is it feasible to obtain accurate project status reporting throughout the life of the project? 
15. Is the project being coordinated within a single organization? 
16. Will the project be conducted in a politically and environmentally stable country? 
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17. Will the project team members primarily work face to face (rather than virtually) 
throughout the project? 
18. Is there open communication, collaboration, and trust among the stakeholders and the 
project team? 
19. Will the project have an impact on a manageable number of stakeholders from different 
countries, backgrounds, languages and cultures? 
20. Does the organization have the right people, with the necessary skills and competencies, 
as well as the tools, techniques, or resources to support the project? 
21. Is the senior management team fully committed to the project? 
22. Will the project be conducted over a relatively short period of time, with a manageable 
number of stakeholder changes? 
23. Does the project have the support, commitment, and priority from the organization and 
functional groups? 
24. Is funding for the project being obtained from a single source or sponsor? 
25. Have the success criteria for the project been defined, documented, and agreed upon by 
stakeholders? 
26. For a multiorganizational-sponsored project, are all organizations aligned regarding 
project management processes, tools, and techniques? 
27. Aye there a manageable number of third-part project relationships? 
28. Has this type of project ever been undertaken by the organization? 
29. Are the actual rate and type or propensity for change manageable? 
30. Does the project have a manageable number of issues, risks, and uncertainties? 
31. Are the legal or regulatory requirements to which the project must comply manageable? 
32. Will suppliers be able to meet commitments to the project? 
33. Is there a high degree of confidence in the estimate to complete (ETC) for the project? 
34. Have realistic expectations been set around the project success criteria? 
35. Will the project deliver to the committed deadlines? 
36. Is the client prepared to accept and sign off on the deliverables? 
37. Are the project documents and files being kept current in an accessible location for the 
team (e.g., plan baseline, final plan, change authorizations, payments, correspondence, or 
contracts)? 
38. Have all contracts related to the project been free of any claims filed by suppliers or 
customers? 
39. Have all parts of the project been free from any financial penalties? 
40. Is an agreed Framework in place for financial tracking at a work package level? 
41. Are the project metrics appropriate, stable, and reported regularly? 
42. Is there a high level of confidence that new information generated from progressive 
elaboration is captured appropriately in the project plan? 
43. Is there a high level of confidence that the interconnected components of the project will 
perform in a predictable manner? 
44. Is it possible to terminate, suspend, or cancel a project activity when there is evidence 
that achievement of the desired outcome is not possible? 
45. Are team members or stakeholders able to accept the project data or information that may 
be contrary to their beliefs, assumptions, or perspectives? 
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46. Is there an effective portfolio management process within the organization to facilitate 
strategic alignment and enable successful delivery of projects? 
47. Does the sponsor organization conduct it's business (e.g., make decisions, determine 
strategies, set priorities, etc.) in a manner that promotes transparency and trust among its 
internal and external stakeholders? 
48. Are there a manageable number of critical paths in the project? 
 
 
ANEXO B – Sintomas de projetos problemáticos apresentados no artigo Using the 
Troubled Project Recovery Framework (Rajkumar e Havelka, 2006) 
 
 
Client/Stakeholder Symptom 
 Loss or lack of project sponsorship. 
 Sponsor demands end date before scope and schedule are set.  
 Efforts to redefine project. 
 Poorly defined requirements – sponsor continually adding requirements (scope 
creep). 
 Different user groups communicate different points of view – adding to the complexity 
of the project. 
 Lack of subject matter expert or user involvement. 
 Lack of commitment by major stakeholders. 
 Client informs that project is in trouble. 
 Client does not understand their need. 
 Sponsor does not want to meet with you (team members). 
 Unrealistic stakeholder expectations. 
 Lack of willingness to compromise. 
 
Goal Symptom 
 Lack of clear scope definition. 
 Efforts to redefine project. 
 High amount of change requests (II) or flctuations of the project (IV). 
 Project does not meet business strategy. 
 Reoccurring questions about the value of the project. 
 Lack of success criteria. 
 Lack of definition of quality. 
 Client does not understand their needs. 
 Lack of clearly articulated goals. 
 Conflicting objectives of participants. 
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Meeting Symptom 
 Lack of team participation at meetings. 
 Reduced attendance at project meetings. 
 Too many meetings. 
 Increased meetings with clients to clarify problems. 
 Senior management involvement at project meetings. 
 Change in meeting frequency. 
 
Team Symptom 
 Team fighting. 
 High team turnover. 
 Lack of communication on team. 
 Resources dragging their feet on tasks – hoping they will go away. 
 Lack of critical skills. 
 Lack of team buy-in. 
 Different levels of expertise within the team – communication problems. 
 Stress. 
 Adding new resources. 
 Depletion of resources (allocation to other projects). 
 Morale. 
 Team does not understand requirements. 
 Lack of willingness to compromise. 
 
Task Symptom 
 Limited, or lack of, documentation – not documenting tasks completed or technical 
specifics. 
 Consistent levels of overtime. 
 Design problems discovered during code review. 
 WBS (work breakdown structure) not assigned. 
 Major defects identified during the inspection – changes in the requirements or 
solution. 
 High amount of rework or defects. 
 Training deferred or postponed. 
 
Project Symptom 
 Over allocation of resources, more work than a person can do. 
 Constantly changing scope. 
 Lack of budget. People, time, and materials for the project. 
 Failing to use any methodology – team is not following the method or sponsor is not. 
 New technology unfamiliar. 
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 Risk mitigation – delayed until end of the project (all major symptoms appear at the 
end of the project). 
 Scope is too large, indicator of size of project. 
 High CPI (cost/performance index). The costs higher than benefits. 
 Lack of budget for training. 
 Team feels lack of ownership. 
 Lack of project value. 
 Budget unknown. 
 
Project Management Symptom 
 Project status not known – poor status report meetings. 
 Schedule slippages – critical path. 
 Poor change management. 
 Schedule of work not defined – poorly defined schedule. 
 Revisiting issues that you thought were closed (if requirement not addressed or if 
addressed and keeps recurring DH). 
 Milestones are not met. 
 Difficulty in assessing the impact of change requests. 
 Variance of time estimates (high or low). 
 Constantly behind schedule. 
 Deliverables are not met on schedule. 
 Symptoms not identified. 
 Poor estimates. 
 No one to take ownership of issues. 
 Lack of leadership initiatives. 
 Late PM engagements. 
 Key risk issues not addressed. 
 Not able to define team resources up front. 
 Poor management of outsourced resources. 
 Wrong product or deliverable. 
 Expenditures are overbudget. 
 Multitasking of resources. 
 
Communication Symptom 
 Lack of communication on team. 
 Different levels of expertise within the team – communication prob. 
 Miscommunication between user and team. 
 Lack of “say” or “input.” 
 Escalation increases. 
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 Management Symptom 
 Weak project sponsorship – lack of commitment. 
 Pressure from upper level management – causes stress on team. 
 Reduction in staff – project still on schedule (original milestones to be met). 
 Micromanagement by upper management. 
 Lack of confidence in management. 
 Unclear roles and responsibilities. 
 Inability to commit resources. 
 Multicultural offshore teams – communications, time zone, cultural habits, language 
differences. 
 
Project Portfolio Symptom 
 Cross-organizational blend between teams or management not in sync with each other 
– teams from different areas do not identify the same problem in the same manner. 
 Management and project not in sync. 
 Project interdependency. 
 Project has a low priority. 
 No portfolio management – two projects doing similar things. 
 Inability to get project prioritized. 
 Putting a project on hold while management works it out. 
 
Process Symptom 
 Testing is rushed, limited, or eliminated. 
 Automating process without analysis. 
 No lessons learned from a previous failure. 
 No QA process or evaluative process. 
 Lack of definition of quality. 
 Lack of documentation – results, planning, design. 
 No R&D prior to planning.  
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ANEXO C – Norteadores para construção do questionário de pesquisa e para a 
construção do Framework (Kerzner, 2014) 
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9.3 Health Check Life-Cycle Phases 
[...] 
Some of the critical áreas tha must be investigated are: 
 Performance against baselines 
 Ability to meet forecasts 
 Benefits and value analyses 
 Governance 
 Stakeholders involvement 
 Risk mitigation 
 Contingency planning. (p. 278) 
[…] 
The final phase is the preparation of the report. This should include: 
 A listing of the issues 
 Root cause analyses, possibly including identification of individuals that created the 
problems 
 Gap analysis 
 Opportunities for corrective action 
 A get-well or fix-it plan. (p. 279) 
 
10.0 Understanding troubled projects 
[…] 
There are some general facts about troubled projects: 
 Some projects are doomed to fail regardless of recovery attempts. 
 It takes a great deal of political savvy and political courage to admit that a project is in 
serious trouble. 
 The chances of failure on any given project may be greater than the chances of 
success. 
 Failure can occur in any lyfe-cycle phase; success occurs at the end of the project. 
 Troubled projects do not go from “green” to “red” overnight. 
 There are early warning signs, ut they are often overlooked or misunderstood. 
 Most companies have a poor understanding of how to manage troubled projects. 
 Not all project managers possess the skills to manage a troubled projects. 
 Stakeholders with limited knowledge of project management can make the situation 
worse. (p. 288-289) 
[…] 
10.1 Root causes of failure 
[…] 
 End-user stakeholders not involved throughout the project  
 Minimal or no stakeholder backing; lack of ownership  
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 Weak business case  
 Corporate goals not understood at the lower organizational levels  
 Plan asks for too much in too little time  
 Poor estimates, especially financial  
 Unclear stakeholder requirements  
 Passive user stakeholder involvement after handoff  
 Unclear expectations  
 Assumptions, if they exist at all, are unrealistic 
 Plans are based upon insufficient data  
 No systemization of the planning process  
 Planning is performed by a planning group 
 Inadequate or incomplete requirements  
 Lack of resources  
 Assigned resources lack experience  
 Staffing requirements are not fully known  
 Constantly changing resources  
 Poor overall project planning  
 Enterprise environmental factors have changes causing outdated scope  
 Missed deadlines and no recovery plan  
 Budgets are exceeded and out of control  
 Lack of replanning on a regular basis  
 Lack of attention provided to the human and organizational aspects of the project  
 Project estimates are best guesses and not based upon history or standards  
 Not enough time provided for proper estimating  
 No one knows the exact major milestone dates or due dates for reporting  
 Team members working with conflicting requirements  
 People are shuffled in and out of the project with little regard for the schedule  
 Poor or fragmented cost control 
 Each stakeholder uses different organizational process assets, which may be 
incompatible with the assets of project partners  
 Weak project and stakeholder communications  
 Poor assessment of risks if done at all  
 Wrong type of contract  
 Poor project management; team members possess a poor understanding of project 
management, especially virtual team members  
 Technical objectives are more important than business objectives (p. 290-291) 
 
10.3 Early warning signs of trouble 
[…] 
Typical early warning signs include:  
 Business case deterioration  
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 Different opinions on project’s purpose and objectives  
 Unhappy/disinterested stakeholders and steering committee members  
 Continuous criticism by stakeholders  
 Changes in stakeholders without any warning  
 No longer a demand for the deliverables or the product  
 Invisible sponsorship  
 Delayed decisions resulting in missed deadlines  
 High tension meetings with team and stakeholders  
 Finger pointing and poor acceptance of responsibility  
 Lack of organizational process assets  
 Failing to close life-cycle phases properly  
 High turnover of personnel, especially critical workers  
 Unrealistic expectations  
 Failure in progress reporting  
 Technical failure  
 Having to work excessive hours and with heavy work loads  
 Unclear milestones and other requirements  
 Poor morale  
 Everything is a crisis  
 Poor attendance at team meetings 
 Surprises, slow identification of problems and constant rework  
 Poor change control process. (p. 292-293) 
 
  
130 
 
 
Anexo D – Norteadores para construção do questionário de pesquisa e para a 
construção do Framework (Williams, 2011)  
 
The Recovery Process 
[…] 
[…] a series of steps that make up the recovery process once there is a realization of a 
problem. These steps are:  
0. Realization of a problem: Management must realize there is a problem to solve before the 
process can be established.  
1. Audit the project: Objectively determine the problems on the project.  
2. Analyze the data: Determine the root causes for the problems and develop a solution.  
3. Negotiate the solution: Meditate an acceptable solution between the supplier and customer. 
4. Execute the new plan: Implement the corrective actions to the problems, and run the 
project. (Loc. 334-347) 
[…] 
It is worth pointing out the four integrally numbered steps of this process are a negotiation 
process:  
 Audit the project –Acquire data about the subject. Determine the customer’s goals 
based on what is truly valuable in the product—the items critical to quality.  
 Analyze the data –Determine the options to meet the request. Look at the data accrued 
and determine the options available to solve the problems. Highlight the proposed 
solution’s advantages.  
 Negotiate the solution –Propose the options. Barter around the recommended solution 
to address concerns voiced by the customer and management. Achieve the highest 
value for all stakeholders.  
 Execute the new plan –Close the deal. Document and implement the agreed on 
solution. 
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Anexo E – Entradas, Ferramentas e Técnicas, e Saídas dos 47 processos de gerenciamento de projetos, segundo o guia PMBOK® (PMI, 
2013)  
 
Processo Área de 
conhecimento 
Grupo de 
processos 
Entradas Ferramentas e técnicas Saídas 
Desenvolver 
o Termo de 
Abertura do 
Projeto 
Gerenciamento 
da Integração 
do Projeto 
Iniciação . Especificação do trabalho do 
projeto 
. Business case 
. Acordos 
. Fatores ambientais da empresa 
. Ativos de processos 
organizacionais 
. Opinião especializada 
. Técnicas de facilitação 
. Termo de abertura do 
projeto 
Desenvolver 
o Plano de 
Gerenciamento 
do Projeto 
Gerenciamento 
da Integração 
do Projeto 
Planejamento . Termo de abertura do projeto 
. Saídas de outros processos 
. Fatores ambientais da empresa 
. Ativos de processos 
organizacionais 
. Opinião especializada 
. Técnicas de facilitação 
. Plano de gerenciamento 
do projeto 
Orientar e 
gerenciar a 
execução do 
projeto 
Gerenciamento 
da Integração 
do Projeto 
Execução . Plano de gerenciamento do 
projeto 
. Solicitações de mudança 
aprovadas 
. Fatores ambientais da empresa 
. Ativos de processos 
organizacionais 
. Opinião especializada 
. Sistema de 
informações do 
gerenciamento de 
projetos 
. Reuniões 
. Entregas 
. Dados de desempenho do 
trabalho 
. Solicitações de mudança 
. Atualizações no plano de 
gerenciamento do projeto 
. Atualizações nos 
documentos do projeto 
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Monitorar e 
controlar o trabalho 
realizado 
Gerenciamento 
da Integração 
do Projeto 
Monitoramento e 
Controle 
. Plano de gerenciamento do 
projeto 
. Previsões de cronograma 
. Previsões de custos 
. Mudanças validadas 
. Informações sobre o 
desempenho do trabalho 
. Fatores ambientais da empresa 
. Ativos de processos 
organizacionais 
. Opinião especializada 
. Técnicas analíticas 
. Sistema de 
informações do 
gerenciamento de 
projetos 
. Reuniões 
. Solicitações de mudança 
. Relatórios de 
desempenho do trabalho 
. Atualizações no plano de 
gerenciamento do projeto 
. Atualizações nos 
documentos do projeto 
Realizar o controle 
integrado de 
mudanças 
Gerenciamento 
da Integração 
do Projeto 
Monitoramento e 
Controle 
. Plano de gerenciamento do 
projeto 
. Relatórios de desempenho do 
trabalho 
. Solicitações de mudança 
. Fatores ambientais da empresa 
. Ativos de processos 
organizacionais 
. Opinião especializada 
. Reuniões 
. Ferramentas de 
controle de mudanças 
. Solicitações de mudança 
aprovadas 
. Registro das mudanças 
. Atualizações no plano de 
gerenciamento do projeto 
. Atualizações nos 
documentos do projeto 
Encerrar o projeto 
ou fase 
Gerenciamento 
da Integração 
do Projeto 
Encerramento . Plano de gerenciamento do 
projeto 
. Entregas aceitas 
. Ativos de processos 
organizacionais 
. Opinião especializada 
. Técnicas analíticas 
. Reuniões 
. Transição do produto, 
serviço ou resultado final 
. Atualizações nos ativos 
de processos 
organizacionais 
Planejar o 
Gerenciamento do 
Escopo 
Gerenciamento 
do Escopo 
do Projeto 
Planejamento . Plano de gerenciamento do 
projeto 
. Termo de abertura do projeto 
. Opinião especializada 
. Reuniões 
. Plano de gerenciamento 
do escopo 
. Plano de gerenciamento 
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. Fatores ambientais da empresa 
. Ativos de processos 
organizacionais 
dos requisitos 
Coletar os  
Requisitos 
Gerenciamento 
do Escopo 
do Projeto 
Planejamento . Plano de gerenciamento do 
projeto 
. Plano de gerenciamento dos 
requisitos 
. Plano de gerenciamento das 
partes interessadas 
. Termo de abertura do projeto 
. Registro das partes interessadas 
. Entrevistas 
. Grupos de discussão 
. Oficinas facilitadas 
. Técnicas de 
criatividade em grupo 
. Técnicas de tomada de 
decisão em grupo 
. Questionários e 
pesquisas 
. Observações 
. Protótipos 
. Benchmarking 
. Diagramas de contexto 
. Análise dos 
documentos 
. Documentação dos 
requisitos 
. Matriz de rastreabilidade 
dos requisitos 
Definir o  
Escopo 
Gerenciamento 
do Escopo 
do Projeto 
Planejamento . Plano de gerenciamento do 
escopo 
. Termo de abertura do projeto 
. Documentação dos requisitos 
. Ativos de processos 
organizacionais 
. Opinião especializada 
. Análise de produto 
. Geração de 
alternativas 
. Oficinas facilitadas 
. Especificação do escopo 
do projeto 
. Atualizações nos 
documentos do projeto 
Criar a EAP Gerenciamento 
do Escopo 
Planejamento . Plano de gerenciamento do 
escopo 
. Decomposição 
. Opinião especializada 
. Linha de base do escopo 
. Atualizações nos 
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do Projeto . Especificação do escopo do 
projeto 
. Documentação dos requisitos 
. Fatores ambientais da empresa 
. Ativos de processos 
organizacionais 
documentos do projeto 
Validar o escopo Gerenciamento 
do Escopo 
do Projeto 
Monitoramento e 
Controle 
. Plano de gerenciamento do 
projeto 
. Documentação dos requisitos 
. Matriz de rastreabilidade dos 
requisitos 
. Entregas verificadas 
. Dados de desempenho do 
trabalho 
. Inspeção 
. Técnicas de tomada de 
decisão em grupo 
. Entregas aceitas 
. Solicitações de mudança 
. Informações sobre o 
desempenho do trabalho 
. Atualizações nos 
documentos do projeto 
Controlar o escopo Gerenciamento 
do Escopo 
do Projeto 
Monitoramento e 
Controle 
. Plano de gerenciamento do 
projeto 
. Documentação dos requisitos 
. Matriz de rastreabilidade dos 
requisitos 
. Dados de desempenho do 
trabalho 
. Ativos de processos 
organizacionais 
. Análise de variação . Informações sobreo o 
desempenho do trabalho 
. Solicitações de mudança 
. Atualizações no plano de 
gerenciamento do projeto 
. Atualizações nos 
documentos do projeto 
. Atualizações nos ativos 
de processos 
organizacionais 
Planejar o 
Gerenciamento do 
Gerenciamento 
do Tempo 
Planejamento . Plano de gerenciamento do 
projeto 
. Opinião especializada 
. Técnicas analíticas 
. Plano de gerenciamento 
do cronograma 
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Tempo no Projeto . Termo de abertura do projeto 
. Fatores ambientais da empresa 
. Ativos de processos 
organizacionais 
. Reuniões 
Definir as 
Atividades 
Gerenciamento 
do Tempo 
no Projeto 
Planejamento . Plano de gerenciamento do 
cronograma 
. Linha de base do escopo 
. Fatores ambientais da empresa 
. Ativos de processos 
organizacionais 
. Decomposição 
. Planejamento em 
ondas sucessivas 
. Opinião especializada 
. Lista de atividades 
. Atributos das atividades 
. Lista de marcos 
Sequenciar 
as atividades 
Gerenciamento 
do Tempo 
no Projeto 
Planejamento . Plano de gerenciamento do 
cronograma 
. Lista de atividades 
. Atributos das atividades 
. Lista de marcos 
. Especificação do escopo do 
projeto 
. Fatores ambientais da empresa 
. Ativos de processos 
organizacionais 
. Método do diagrama 
de precedência (MDP) 
. Determinação de 
dependência 
. Antecipações e 
esperas 
. Diagrama de rede do 
cronograma do projeto 
. Atualizações nos 
documentos do projeto 
Estimar os  
recursos das 
atividades 
Gerenciamento 
do Tempo 
no Projeto 
Planejamento . Plano de gerenciamento do 
cronograma 
. Lista de atividades 
. Atributos das atividades 
. Calendários dos recursos 
. Registro dos riscos 
. Opinião especializada 
. Análise de alternativas 
. Dados publicados 
sobre estimativas 
. Estimativas "bottom-
up" 
. Requisitos de recursos 
das atividades 
. Estrutura analítica dos 
recursos 
. Atualizações nos 
documentos do projeto 
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. Estimativas de custos das 
atividades 
. Fatores ambientais da empresa 
. Ativos de processos 
organizacionais 
. Software de 
gerenciamento de 
projetos 
Estimar as 
durações das 
atividades 
Gerenciamento 
do Tempo 
no Projeto 
Planejamento . Plano de gerenciamento do 
cronograma 
. Lista de atividades 
. Atributos das atividades 
. Requisitos de recursos das 
atividades 
. Calendários dos recursos 
. Especificação do escopo do 
projeto 
. Registro dos riscos 
. Estrutura analítica dos recursos 
. Fatores ambientais da empresa 
. Ativos de processos 
organizacionais 
. Opinião especializada 
. Estimativa análoga 
. Estimativa paramétrica 
. Estimativa de três 
pontos 
. Técnicas de tomada de 
decisão em grupo 
. Análise de reservas 
. Estimativa das durações 
das atividades 
. Atualizações nos 
documentos do projeto 
Desenvolver 
o cronograma 
Gerenciamento 
do Tempo 
no Projeto 
Planejamento . Plano de gerenciamento do 
cronograma 
. Lista de atividades 
. Atributos das atividades 
. Diagrama de rede do 
cronograma do projeto 
. Requisitos de recursos das 
. Análise de rede do 
cronograma 
. Método do caminho 
crítico 
. Método da corrente 
crítica 
. Técnicas de 
. Linha de base do 
cronograma 
. Cronograma do projeto 
. Dados do cronograma 
. Calendário do projeto 
. Atualizações no plano de 
gerenciamento do projeto 
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atividades 
. Calendários dos recursos 
. Estimativas de duração das 
atividades 
. Especificação do escopo do 
projeto 
. Registro dos riscos 
. Designação do pessoal do 
projeto 
. Estrutura analítica dos recursos 
. Fatores ambientais da empresa 
. Ativos de processos 
organizacionais 
otimização de recursos 
. Técnicas de 
desenvolvimento de 
modelos 
. Antecipações e 
esperas 
. Compressão de 
cronograma 
. Ferramentas de 
cronograma 
. Atualizações nos 
documentos do projeto 
Controlar o 
cronograma 
Gerenciamento 
do Tempo 
no Projeto 
Monitoramento e 
Controle 
. Plano de gerenciamento do 
projeto 
. Cronograma do projeto 
. Dados de desempenho do 
trabalho 
. Calendário do projeto 
. Dados do cronograma 
. Ativos de processos 
organizacionais 
. Análise de 
desempenho 
. Software de 
gerenciamento de 
projetos 
. Técnicas de 
otimização de recursos 
. Técnicas de 
desenvolvimento de 
modelos 
. Antecipações e 
esperas 
. Compressão de 
. Informações sobre o 
desempenho do trabalho 
. Previsões de cronograma 
. Solicitações de mudança 
. Atualizações no plano de 
gerenciamento do projeto 
. Atualizações nos 
documentos do projeto 
. Atualizações nos ativos 
de processos 
organizacionais 
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cronograma 
. Ferramenta de 
cronograma 
Planejar o 
Gerenciamento dos 
Custos 
Gerenciamento 
dos Custos 
do Projeto 
Planejamento . Plano de gerenciamento do 
projeto 
. Termo de abertura do projeto 
. Fatores ambientais da empresa 
. Ativos de processos 
organizacionais 
. Opinião especializada 
. Técnicas analíticas 
. Reuniões 
. Plano de gerenciamento 
dos custos 
Estimar os  
Custos 
Gerenciamento 
dos Custos 
do Projeto 
Planejamento . Plano de gerenciamento dos 
custos 
. Plano de gerenciamento dos 
recursos humanos 
. Linha de base do escopo 
. Cronograma do projeto 
. Registro dos riscos 
. Fatores ambientais da empresa 
. Ativos de processos 
organizacionais 
. Opinião especializada 
. Estimativa análoga 
. Estimativa paramétrica 
. Estimativa "bottom-up" 
. Estimativa de três 
pontos 
. Análise de reservas 
. Custo da qualidade 
. Software de 
gerenciamento de 
projetos 
. Análise de proposta de 
fornecedor 
. Técnicas de tomada de 
decisão em grupo 
. Estimativas de custos das 
atividades 
. Base das estimativas 
. Atualizações nos 
documentos do projeto 
Determinar o  
orçamento 
Gerenciamento 
dos Custos 
Planejamento . Plano de gerenciamento dos 
custos 
. Agregação de custos 
. Análise de reservas 
. Linha de base dos custos 
. Requisitos de recursos 
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do Projeto . Linha de base do escopo 
. Estimativas dos custos das 
atividades 
. Base das estimativas 
. Cronograma do projeto 
. Calendários dos recursos 
. Registro dos riscos 
. Acordos 
. Ativos de processos 
organizacionais 
. Opinião especializada 
. Relações históricas 
. Reconciliação dos 
limites de recursos 
financeiros 
financeiros do projeto 
. Atualizações nos 
documentos do projeto 
Controlar os custos Gerenciamento 
dos Custos 
do Projeto 
Monitoramento e 
Controle 
. Plano de gerenciamento do 
projeto 
. Requisitos de recursos 
financeiros do projeto 
. Dados de desempenho do 
trabalho 
. Ativos de processos 
organizacionais 
. Gerenciamento do 
valor agregado 
. Previsão 
. Índice de desempenho 
para término (IDPT) 
. Análises de 
desempenho 
. Software de 
gerenciamento de 
projetos 
. Análise de reservas 
. Informações sobre o 
desempenho do trabalho 
. Previsões de custos 
. Solicitações de mudança 
. Atualizações no plano de 
gerenciamento do projeto 
. Atualizações nos 
documentos do projeto 
. Atualizações nos ativos 
de processos 
organizacionais 
Planejar o 
Gerenciamento da 
Qualidade 
Gerenciamento 
da Qualidade 
do Projeto 
Planejamento . Plano de gerenciamento do 
projeto 
. Registro das partes interessadas 
. Registro dos riscos 
. Documentação dos requisitos 
. Análise custo-benefício 
. Custo da qualidade 
. Sete ferramentas de 
qualidade básicas 
. Benchmarking 
. Plano de gerenciamento 
da qualidade 
. Plano de melhorias no 
processos 
. Métricas da qualidade 
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. Fatores ambientais da empresa 
. Ativos de processos 
organizacionais 
. Projeto de 
experimentos 
. Amostragem 
estatística 
. Ferramentas adicionais 
de planejamento da 
qualidade 
. Reuniões 
. Listas de verificação da 
qualidade 
. Atualizações nos 
documentos do projeto 
Realizar a garantia 
da qualidade 
Gerenciamento 
da Qualidade 
do Projeto 
Execução . Plano de gerenciamento da 
qualidade 
. Plano de melhorias no processo 
. Métricas da qualidade 
. Medições do controle da 
qualidade 
. Documentos do projeto 
. Ferramentas de 
gerenciamento de 
controle da qualidade 
. Auditorias da 
qualidade 
. Análise de processo 
. Solicitações de mudança 
. Atualizações no plano de 
gerenciamento do projeto 
. Atualizações nos 
documentos do projeto 
. Atualizações nos ativos 
de processos 
organizacionais 
Controlar a 
qualidade 
Gerenciamento 
da Qualidade 
do Projeto 
Monitoramento e 
Controle 
. Plano de gerenciamento do 
projeto 
. Métricas da qualidade 
. Listas de verificação da 
qualidade 
. Dados de desempenho do 
trabalho 
. Solicitações de mudança 
aprovadas 
. Entregas 
. Sete ferramentas de 
qualidade básicas 
. Amostragem 
estatística 
. Inspeção 
. Análise das 
solicitações de mudança 
aprovadas 
. Medições do controle da 
qualidade 
. Alterações validadas 
. Entregas verificadas 
. Informações sobre o 
desempenho do trabalho 
. Solicitações de mudança 
. Atualizações no plano de 
gerenciamento do projeto 
. Atualizações nos 
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. Documentos do projeto 
. Ativos de processos 
organizacionais 
documentos do projeto 
. Atualizações nos ativos 
de processos 
organizacionais 
Planejar o 
Gerenciamento de 
Recursos Humanos 
Gerenciamento 
dos Recursos 
Humanos 
do Projeto 
Planejamento . Plano de gerenciamento do 
projeto 
. Requisitos de recursos das 
atividades 
. Fatores ambientais da empresa 
. Ativos de processos 
organizacionais 
. Organogramas e 
descrições de cargos 
. Networking 
. Teoria organizacional 
. Opinião especializada 
. Reuniões 
. Plano de gerenciamento 
dos recursos humanos 
Mobilizar a equipe 
do projeto 
Gerenciamento 
dos Recursos 
Humanos 
do Projeto 
Execução . Plano de gerenciamento dos 
recursos humanos 
. Fatores ambientais da empresa 
. Ativos de processos 
organizacionais 
. Pré-designação 
. Negociação 
. Contratação 
. Equipes virtuais 
. Análise de decisão 
envolvendo critérios 
múltiplos 
. Designação do pessoal do 
projeto 
. Calendário dos recursos 
. Atualizações no plano de 
gerenciamento do projeto 
Desenvolver a 
equipe do projeto 
Gerenciamento 
dos Recursos 
Humanos 
do Projeto 
Execução . Plano de gerenciamento dos 
recursos humanos 
. Designação do pessoal do 
projeto 
. Calendários dos recursos 
. Habilidades 
interpessoais 
. Treinamento 
. Atividades de 
construção de equipe 
. Regras básicas 
. Agrupamento 
. Reconhecimento e 
. Avaliações do 
desempenho da equipe 
. Atualizações nos fatores 
ambientais da empresa 
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recompensas 
. Ferramentas de 
avaliação dos 
funcionários 
Gerenciar a equipe 
do projeto 
Gerenciamento 
dos Recursos 
Humanos 
do Projeto 
Execução . Plano de gerenciamento dos 
recursos humanos 
. Designação do pessoal do 
projeto 
. Avaliações do desempenho da 
equipe 
. Registro das questões 
. Relatórios de desempenho do 
trabalho 
. Ativos de processos 
organizacionais 
. Observação e 
conversas 
. Avaliação de 
desempenho do projeto 
. Gerenciamento de 
conflitos 
. Habilidades 
interpessoais 
. Solicitações de mudança 
. Atualizações no plano de 
gerenciametno do projeto 
. Atualizações nos 
documentos do projeto 
. Atualizações nos fatores 
ambientais da empresa 
. Atualizações nos ativos 
de processos 
organizacionais 
Planejar o 
gerenciamento das 
comunicações 
Gerenciamento 
das 
Comunicações 
do Projeto 
Planejamento . Plano de gerenciamento do 
projeto 
. Registro das partes interessadas 
. Fatores ambientais da empresa 
. Ativos de processos 
organizacionais 
. Análise de requisitos 
das comunicações 
. Tecnologias de 
comunicações 
. Modelos de 
comunicações 
. Métodos de 
comunicação 
. Reuniões 
. Plano de gerenciamento 
das comunicações 
. Atualizações nos 
documentos do projeto 
Gerenciar as 
comunicações 
Gerenciamento 
das 
Execução . Plano de gerenciamento das 
comunicações 
. Tecnologias de 
comunicações 
. Comunicações do projeto 
. Atualizações no plano de 
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Comunicações 
do Projeto 
. Relatórios de desempenho do 
trabalho 
. Fatores ambientais da empresa 
. Ativos de processos 
organizacionais 
. Modelos de 
comunicações 
. Métodos de 
comunicação 
. Sistemas de 
gerenciamento de 
informações 
. Relatórios de 
desempenho 
gerenciamento do projeto 
. Atualizações nos 
documentos do projeto 
. Atualizações nos ativos 
de processos 
organizacionais 
Controlar as 
comunicações 
Gerenciamento 
das 
Comunicações 
do Projeto 
Monitoramento e 
Controle 
. Plano de gerenciamento do 
projeto 
. Comunicações do projeto 
. Registro das questões 
. Dados de desempenho do 
trabalho 
. Ativos de processos 
organizacionais 
. Sistemas de 
gerenciamento de 
informações 
. Opinião especializada 
. Reuniões 
. Informações sobre o 
desempenho do trabalho 
. Solicitações de mudança 
. Atualizações no plano de 
gerenciamento do projeto 
. Atualizações nos 
documentos do projeto 
. Atualizações nos ativos 
de processos 
organizacionais 
Planejar o 
gerenciamento 
dos riscos 
Gerenciamento 
dos Riscos 
do Projeto 
Planejamento . Plano de gerenciamento do 
projeto 
. Termo de abertura do projeto 
. Registro das partes interessadas 
. Fatores ambientais da empresa 
. Ativos de processos 
organizacionais 
. Técnicas analíticas 
. Opinião especializada 
. Reuniões 
. Plano de gerenciamento 
dos riscos 
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Identificar os  
Riscos 
Gerenciamento 
dos Riscos 
do Projeto 
Planejamento . Plano de gerenciamento dos 
riscos 
. Plano de gerenciamento dos 
custos 
. Plano de gerenciamento do 
cronograma 
. Plano de gerenciamento da 
qualidade 
. Plano de gerenciamento dos 
recursos humanos 
. Linha de base do escopo 
. Estimativas dos custos das 
atividades 
. Estimativas das durações das 
atividades 
. Registro das partes interessadas 
. Documentos do projeto 
. Documentos de aquisição 
. Fatores ambientais da empresa 
. Ativos de processos 
organizacionais 
. Revisões de 
documentação 
. Técnicas de coleta de 
informações 
. Análise de listas de 
verificação 
. Análise de premissas 
. Técnicas de diagrama 
. Análise de forças, 
fraquezas, 
oportunidades e 
ameaças (SWOT) 
. Opinião especializada 
. Registro dos riscos 
Realizar a 
análise 
qualitativa 
dos riscos 
Gerenciamento 
dos Riscos 
do Projeto 
Planejamento . Plano de gerenciamento dos 
riscos 
. Linha de base do escopo 
. Registro dos riscos 
. Fatores ambientais da empresa 
. Avaliação de 
probabilidade e impacto 
dos riscos 
. Matriz de probabilidade 
e impacto 
. Atualizações nos 
documentos do projeto 
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. Ativos de processos 
organizacionais 
. Avaliação de qualidade 
dos dados sobre riscos 
. Categorização dos 
riscos 
. Avaliação da urgência 
dos riscos 
. Opinião especializada 
Realizar a 
análise 
quantitativa 
dos riscos 
Gerenciamento 
dos Riscos 
do Projeto 
Planejamento . Plano de gerenciamento dos 
riscos 
. Plano de gerenciamento dos 
custos 
. Plano de gerenciamento do 
cronograma 
. Registro dos riscos 
. Fatores ambientais da empresa 
. Ativos de processos 
organizacionais 
. Técnicas de coleta e 
apresentação de dados 
. Técnicas de 
modelagem e análise 
quantitativa dos riscos 
. Opinião especializada 
. Atualizações nos 
documentos do projeto 
Planejar as 
respostas aos 
riscos 
Gerenciamento 
dos Riscos 
do Projeto 
Planejamento . Plano de gerenciamento dos 
riscos 
. Registro dos riscos 
. Estratégias para riscos 
negativos ou ameaças 
. Estratégias para riscos 
positivos ou 
oportunidades 
. Estratégias de 
respostas de 
contingência 
. Opinião especializada 
. Atualizações no plano de 
gerenciamento do projeto 
. Atualizações nos 
documentos do projeto 
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Monitorar e 
controlar os riscos 
Gerenciamento 
dos Riscos 
do Projeto 
Monitoramento e 
Controle 
. Plano de gerenciamento do 
projeto 
. Registro dos riscos 
. Dados de desempenho do 
trabalho 
. Relatórios de desempenho do 
trabalho 
. Reavaliação de riscos 
. Auditorias de riscos 
. Análise de variação e 
tendências 
. Medição de 
desempenho técnico 
. Análise de reservas 
. Reuniões 
. Informações sobre o 
desempenho do trabalho 
. Solicitações de mudança 
. Atualizações no plano de 
gerenciamento do projeto 
. Atualizações nos 
documentos do projeto 
. Atualizações nos ativos 
de processos 
organizacionais 
Planejar o 
gerenciamento das 
aquisições 
Gerenciamento 
das Aquisições 
do Projeto 
Planejamento . Plano de gerenciamento do 
projeto 
. Documentação dos requisitos 
. Registro dos riscos 
. Requisitos de recursos das 
atividades 
. Cronograma do projeto 
. Estimativas dos custos das 
atividades 
. Registro das partes interessadas 
. Fatores ambientais da empresa 
. Ativos de processos 
organizacionais 
. Análise de fazer ou 
comprar 
. Opinião especializada 
. Pesquisa de mercado 
. Reuniões 
. Plano de gerenciamento 
das aquisições 
. ESpecificação do trabalho 
das aquisições 
. Documentos de aquisição 
. Critérios para seleção de 
fontes 
. Decisões de fazer ou 
comprar 
. Solicitações de mudança 
. Atualizações nos 
documentos do projeto 
Conduzir as 
aquisições 
Gerenciamento 
das Aquisições 
do Projeto 
Execução . Plano de gerenciamento das 
aquisições 
. Documentos de aquisição 
. Reunião com licitantes 
. Técnicas de avaliação 
de propostas 
. Fornecedores 
selecionados 
. Acordos 
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. Critérios para seleção de fontes 
. Propostas dos fornecedores 
. Documentos do projeto 
. Decisões de fazer ou comprar 
. Especificação do trabalho das 
aquisições 
. Ativos de processos 
organizacionais 
. Estimativas 
independentes 
. Opinião especializada 
. Publicidade 
. Técnicas analíticas 
. Negociações das 
aquisições 
. Calendários dos recursos 
. Solicitações de mudança 
. Atualizações no plano de 
gerenciamento do projeto 
. Atualizações nos 
documentos do projeto 
Controlar as 
aquisições 
Gerenciamento 
das Aquisições 
do Projeto 
Monitoramento e 
Controle 
. Plano de gerenciamento do 
projeto 
. Documentos de aquisição 
. Acordos 
. Solicitações de mudança 
aprovadas 
. Relatórios de desempenho do 
trabalho 
. Dados de desempenho do 
trabalho 
. Sistema de controle de 
mudanças no contrato 
. Análise de 
desempenho das 
aquisições 
. Inspeções e auditorias 
. Relatórios de 
desempenho 
. Sistemas de 
pagamento 
. Administração de 
reivindicações 
. Sistema de 
gerenciamento de 
registros 
. Informações sobre o 
desempenho do trabalho 
. Solicitações de mudança 
. Atualizações no plano de 
gerenciamento do projeto 
. Atualizações nos 
documentos do projeto 
. Atualizações nos ativos 
de processos 
organizacionais 
Encerrar as 
aquisições 
Gerenciamento 
das Aquisições 
do Projeto 
Encerramento . Plano de gerenciamento do 
projeto 
. Documentos de aquisição 
. Auditorias de 
aquisições 
. Negociações de 
. Aquisições encerradas 
. Atualizações nos ativos 
de processos 
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aquisições 
. Sistema de 
gerenciamento de 
registros 
organizacionais 
Identificar as partes 
interessadas 
Gerenciamento 
das Partes 
Interessadas do 
Projeto 
Iniciação . Termo de abertura do projeto 
. Documentos de aquisição 
. Fatores ambientais da empresa 
. Ativos de processos 
organizacionais 
. Análise das partes 
interessadas 
. Opinião especializada 
. Reuniões 
. Registro das partes 
interessadas 
Planejar o 
gerenciamento das 
partes interessadas 
Gerenciamento 
das Partes 
Interessadas do 
Projeto 
Planejamento . Plano de gerenciamento do 
projeto 
. Registro das partes interessadas 
. Fatores ambientais da empresa 
. Ativos de processos 
organizacionais 
. Opinião especializada 
. Reuniões 
. Técnicas analíticas 
. Plano de gerenciamento 
das partes interessadas 
. Atualizações nos 
documentos do projeto 
Gerenciar o 
engajamento das 
partes interessadas 
Gerenciamento 
das Partes 
Interessadas do 
Projeto 
Execução . Plano de gerenciamento das 
partes interessadas 
. Plano de gerenciamento das 
comunicações 
. Registro das mudanças 
. Ativos de processos 
organizacionais 
. Métodos de 
comunicação 
. Habilidades 
interpessoais 
. Habilidades de 
gerenciamento 
. Registro das questões 
. Solicitações de mudança 
. Atualizações no plano de 
gerenciamento do projeto 
. Atualizações nos 
documentos do projeto 
. Atualizações nos ativos 
de processos 
organizacionais 
Controlar o 
engajamento das 
Gerenciamento 
das Partes 
Monitoramento e 
Controle 
. Plano de gerenciamento do 
projeto 
. Sistemas de 
gerenciamento de 
. Informações sobre o 
desempenho do trabalho 
149 
 
 
partes interessadas Interessadas do 
Projeto 
. Registro das questões 
. Dados de desempenho do 
trabalho 
. Documentos do projeto 
informações 
. Opinião especializada 
. Reuniões 
. Solicitações de mudança 
. Atualizações no plano de 
gerenciamento do projeto 
. Atualizações nos 
documentos do projeto 
. Atualizações nos ativos 
de processos 
organizacionais 
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Anexo F – Elementos de competência em gerenciamento de projetos, segundo o National 
Competence Baseline da IPMA (IPMA Brasil, 2012)  
 
1. Competências técnicas 
1.01 Sucesso no gerenciamento do projeto 
Possíveis passos do processo: 
 
1. Analisar o projeto e seu contexto, incluindo decisões existentes e documentações. 
2. Desenvolver o conceito de GP, baseado nos requisitos, discutir a proposta com as partes 
interessadas relevantes e acordar o contrato de GP com o cliente. 
3. Planejar a gerência dos projetos e estabelecer o time da GP, métodos, técnicas e 
ferramentas. 
4. Planejar os procedimentos de integração incluindo a gerência, removendo 
incompatibilidades. 
5. Executar e controlar as alterações e planos da GP, relatando-os no desempenho da GP. 
6. Coletar resultados concluídos e suas interpretações e comunicá-las às partes interessadas 
relevantes. 
7. Avaliar sucessos e falhas da GP, transferir e aplicar as lições aprendidas em projetos 
futuros. 
Tópicos abordados: 
 
 Expectativas das partes interessadas. 
 Integração. 
 Assessoria ao gerenciamento do projeto. 
 Auditoria do gerenciamento de projeto. 
 Planos e projetos do gerenciamento do projeto. 
 Planejamento e contratação no gerenciamento do projeto. 
 Padronização e normas do gerenciamento do projeto. 
 Critérios de detecção de sucesso e falhas. 
Orientações adicionais: 
 
Critérios de sucesso e de insucesso são determinados com evolução das condições de mercado 
que podem mudar. O fato de não se alcançarem os objetivos iniciais de um projeto nem sempre 
significa que este resulte em fracasso. 
 
Exemplos de critérios de sucesso de um projeto: 
 Entrega da funcionalidade especificada 
 Cumprimento dos prazos, do orçamento e dos requisitos de qualidade 
 Rentabilidade conseguida pelas partes contratantes 
 Satisfação das necessidades e expectativas das partes interessadas 
 Cumprimento dos objetivos pré-definidos 
 
Exemplos de critérios de insucesso de um projeto: 
 Descontentamento das partes 
 Atraso nos prazos ou aumento dos custos 
 Falta de qualidade 
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Adicionalmente, alguns fatores subjetivos são críticos para o sucesso ou insucesso de um projeto: 
 Qualificação do pessoal envolvido no projeto 
 Resolução de conflitos 
 Motivação no trabalho 
 Estilo de gestão. 
1.02 Partes interessadas 
Possíveis passos do processo: 
 
1. Identificar e priorizar os anseios das partes interessadas; 
2. Analisar seus anseios, interesses e solicitações; 
3. Comunicar às partes interessadas, quais das suas solicitações estão contempladas (e 
quais não) no projeto; 
4. Desenvolver uma estratégia para fazer frente às partes interessadas; 
5. Incluir os interesses e expectativas das partes interessadas nos requisitos, objetivos, 
escopo, entregas, cronograma e custos do plano de gerenciamento do projeto; 
6. Incluir no gerenciamento de riscos do projeto, as ameaças e oportunidades relacionadas 
às partes interessadas; 
7. Identificar qual será o (melhor) processo de tomada de decisão entre a equipe de projeto e 
as partes interessadas; 
8. Assegurar a satisfação das partes interessadas em cada fase do projeto; 
9. Executar o plano de gerenciamento das partes interessadas; 
10. Executar, comunicar e gerenciar as alterações através do plano de gerenciamento das 
partes interessadas; 
11. Documentar as lições aprendidas e aplicá-las aos futuros projetos. 
Tópicos abordados: 
 
 Redes de relacionamentos de internas e externas; 
 Estratégia de comunicação das partes interessadas; 
 Anseios e satisfação das partes interessadas; 
 Plano de gerenciamento das partes interessadas; 
 Gerenciamento de expectativas; 
 Posicionamento do projeto dentro do programa, portfólio e no contexto de negócio da 
organização; 
 Contexto do projeto. 
Orientações adicionais: 
 
Dentre os elementos fundamentais do contexto de um projeto, pode-se citar: 
 
O alinhamento dos projetos à estratégia da organização: programas e projetos são os 
direcionadores da estratégia de negócio das organizações. A existência de uma relação clara entre 
projeto e estratégia é fundamental para o seu sucesso e para a garantir a alocação dos recursos 
necessários à sua realização. 
 
152 
 
 
 
 
 
As partes interessadas ou stakeholders: as pessoas ou grupos que participam no projeto, ou 
que, direta ou indiretamente têm interesses na sua evolução ou em seus resultados. 
 
Exemplos de stakeholders: patrocinador, clientes, usuários, fornecedores, entidades 
financiadoras, gestor do projeto, membros da equipe do projeto, comunidades locais, grupos de 
pressão, mídia, e governo. Para garantir o sucesso de um projeto é necessário que desde o seu 
início, seja feita uma correta análise das partes interessadas e um controle sistemático de sua 
influência no projeto (positivas ou negativas) e assim administrar suas expectativas. 
1.03 Objetivos e requisitos do projeto 
Possíveis passos do processo: 
 
1. Reunir, documentar, e conseguir acordos nos requisitos do projeto. 
2. Desenvolver um caso de negócio e estratégias do projeto, e colocá-los sob um 
gerenciamento de alterações. 
3. Definir os objetivos do projeto, avaliar o projeto, executar estudo de viabilidade, e 
estabelecer um plano do projeto. 
4. Comunicar os progressos e alterações. 
5. Validar os requisitos em pontos chave do ciclo de vida do projeto. 
6. Avaliar a concordância com os objetivos e requisitos do projeto e buscar uma autorização 
para o projeto. 
7. Estabelecer um processo de revisão do projeto. 
8. Documentar as lições aprendidas e aplicá-las em projetos futuros. 
Tópicos abordados: 
 
 Avaliação e priorização 
 Caso de negócio 
 Termo de abertura do projeto 
 Contexto do projeto, condições do contexto 
 Definição do projeto, acordo nos objetivos do projeto, e condições do contexto 
 Planos do projeto 
 Gerenciamento dos requisitos do projeto 
 Estratégia do projeto 
 Gerenciamento de valor (EVMS), benchmarks (por exemplo, ROI), Balanced Scorecard. 
Orientações adicionais: 
 
A avaliação do projeto está relacionada com o estudo das possibilidades técnicas de realização e à 
análise da rentabilidade do projeto. Além da avaliação técnica e da análise econômico-financeira, a 
avaliação do projeto pode ainda incluir outros aspectos como a avaliação de impacto ambiental, 
segurança, especificações de desempenho etc. 
Os resultados do projeto são avaliados de acordo com diferentes aspectos: 
 Sucesso econômico 
 Possibilidade de execução 
 Viabilidade 
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 Vantagens e desvantagens para as diferentes partes interessadas 
 Conformidade com as expectativas dos stakeholders 
 Riscos e interferências 
 Capacidade de financiamento. 
1.04 Riscos: oportunidades e ameaças 
Possíveis passos do processo: 
 
1. Identificar e avaliar os riscos. 
2. Desenvolver um plano de respostas aos riscos e fazer com que ele seja aprovado e 
comunicado. 
3. Atualizar os diferentes planos do projeto afetados pelo plano aprovado de respostas aos 
riscos. 
4. Avaliar a probabilidade de se alcançar os objetivos de tempo e de custos, e continuar 
fazendo isto durante o projeto. 
5. Continuamente identificar novos riscos, reavaliar os riscos, planejar as respostas e 
modificar o plano do projeto. 
6. Controlar o plano de respostas aos riscos. 
7. Documentar as lições aprendidas e aplicá-las a futuros projetos; atualizar as ferramentas 
de identificação dos riscos. 
Tópicos abordados: 
 
 Planos de respostas às contingências 
 Reservas de contingências dos custos e da duração 
 Valor monetário esperado 
 Ferramentas e técnicas da avaliação qualitativa dos riscos 
 Ferramentas e técnicas da avaliação quantitativa dos riscos 
 Riscos residuais e plano de reserva 
 Proprietários dos riscos 
 Estratégias e planos de respostas aos riscos 
 Riscos e oportunidades assumindo atitudes; aversão aos riscos 
 Técnicas e ferramentas da identificação dos riscos 
 Planejamento do cenário 
 Análise de sensibilidade 
 Pontos fortes, pontos fracos, oportunidades, análise das ameaças (SWOT) 
 Princípio sucessivo 
Orientações adicionais: 
 
O gerenciamento de riscos é implementado para maximizar oportunidades, explorar efetivamente a 
limitada capacidade interna e mitigar as ameaças. É fundamental que se defina, a priori, quais as 
expectativas dos stakeholders neste gerenciamento, tais como: melhora no processo decisório de 
formulação estratégica; redução da exposição ao risco em áreas-chave da organização; aumento 
do nível de atendimento às exigências legais, regulatórias e normativas; incremento da eficiência 
nas operações etc. 
A norma ISO 31000, não-certificadora, publicada em 2009, estabelece uma estrutura para o 
gerenciamento de riscos que pode ser aplicada a diversos setores industriais e adotadas por 
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diferentes organizações públicas e privadas. A norma define risco como “o efeito da incerteza nos 
objetivos”. Um efeito é um desvio positivo ou negativo em relação ao esperado. A incerteza é o 
estado de deficiência de conhecimento e compreensão em relação a um evento. A norma 
considera a concepção, implementação, manutenção e melhoria dos processos de gerenciamento 
de riscos. 
1.05 Qualidade 
Possíveis passos do processo: 
 
1. Desenvolver o plano de qualidade. 
2. Selecionar, desenvolver e testar: 
 Protótipos/modelos; 
 Versões; 
 Documentação. 
3. Obter a aprovação, desenvolver e testar a versão final. 
4. Executar a garantia e o controle da qualidade. 
5. Executar os testes, a documentação e buscar a aprovação para os resultados. 
6. Recomendar e aplicar ações corretivas e relatar as ações para se eliminar os defeitos. 
7. Documentar as lições aprendidas e aplicá-las a novos projetos. 
Tópicos abordados: 
 
 Desenvolvimento (design) com ajuda do computador, uso de protótipos, modelagem e 
testes 
 Métodos de detecção de defeitos e métodos de reparos de defeitos 
 Eficácia e custos do gerenciamento da qualidade 
 Métrica 
 Gerenciamento da qualidade do processo 
 Gerenciamento da qualidade do produto 
 Procedimentos operacionais padrões 
 Controle da versão 
Orientações adicionais: 
 
Um sistema de gestão da qualidade é constituído pela sua política, estrutura organizacional, 
procedimentos, processos e recursos necessários para implementá-la. 
 
Em projetos, consideram-se dois grupos de procedimentos para gerenciamento da qualidade: 
 
 Garantia de Qualidade: define os requisitos a serem atendidos pelos procedimentos e 
documentação com a finalidade de ser alcançado um nível de resultados pré-definido. 
 Controle de Qualidade: aplicação de técnicas e processos de medida para avaliação da 
conformidade do produto final com os níveis de qualidade e desempenho pré-definidos. 
 
Existem normas, padrões e procedimentos orientadores que determinam todo o tipo de sistemas, 
métodos e processos seguidos no gerenciamento de projetos. Estes documentos incluem 
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aprovações, controles e requisitos técnicos. Têm por objetivo uniformizar a terminologia e 
estabelecer um entendimento dos conceitos e clarear as relações entre todas as partes envolvidas 
no projeto. 
 
 ABNT NBR ISO 10006:2000 - Gestão da qualidade - Diretrizes para a qualidade no 
gerenciamento de Projetos - Associação Brasileira de Normas Técnicas. 
 ABNT NBR ISO 9000:2000 – Fundamentos do sistema de gestão da qualidade. 
1.06 Organização do Projeto 
Possíveis passos do processo: 
 
1. Determinar que tipo de organização e recursos são necessários ao projeto. 
2. Identificar todas as unidades organizacionais que fornecerão recursos ao projeto. 
3. Definir os papéis, responsabilidades, interfaces, níveis de autoridade e procedimentos no 
projeto. 
4. Obter recursos das unidades organizacionais. 
5. Definir e regular as interfaces com as unidades da organização permanente. 
6. Comunicar decisões; liderar a organização do projeto. 
7. Manter, atualizar e mudar a organização do projeto durante o ciclo de vida do projeto se 
necessário. 
8. Buscar continuamente aperfeiçoar a organização do projeto. 
9. Documentar as lições aprendidas e aplicá-las em projetos futuros. 
Tópicos abordados: 
 
 Modelos de decisão 
 Gerenciamento de interface 
 Organograma 
 Procedimentos, processos 
 Avaliação dos recursos e aprendizagem contínua 
 Matriz de responsabilidades 
 Agendamento padrão de reuniões 
 Descrições de tarefas 
Orientações adicionais: 
 
Além dos possíveis passos já descritos anteriormente, pode-se ainda incluir para a organização do 
projeto: 
 As definições das competências dos membros da equipe ou das unidades organizacionais 
necessárias ao projeto inclusive as necessárias para especificação de normas, padrões e 
procedimentos; 
 A definição da estrutura organizacional e de relacionamento entre as partes envolvidas; 
 Levar em conta a estratégia, o estilo de governança e liderança;  
 
Dependendo do modo como a gestão de projetos está integrada na organização da empresa, 
existem três tipos básicos de estrutura organizacional que podem ser adoptadas em um projeto: 
 Estrutura funcional 
 Estrutura por projeto 
156 
 
 
 
 
 
 Estrutura matricial 
 
Tendo em conta as mudanças que o ambiente que podem sofrer longo do ciclo de vida do projeto, 
é possível a alteração da organização do projeto inicialmente estabelecida. 
 
A conjugação do organograma do projeto e de elementos da Estrutura Analítica do Projeto (EAP) 
pode ser utilizada para constituir a Matriz de Responsabilidades, que permite evidenciar as 
principais responsabilidades associadas a diferentes papéis tais como: decisão, apoio, consulta, 
informação etc. 
1.07 Trabalho em equipe 
Possíveis passos do processo: 
 
1. Formar – desenvolver um senso comum de propósito, de pertencer e de compromisso. 
2. Estimular – designar papéis, responsabilidades e tarefas para ajudar no controle, na 
tomada de decisões e na resolução de conflitos. 
3. Normatizar – abertura na maneira pela qual os membros da equipe podem trabalhar juntos. 
4. Desempenhar – desenvolver a interdependência para obter resultados notáveis. 
5. Na conclusão do projeto, passar as entregas do projeto à organização funcional e 
desmobilizar a equipe. 
6. Documentar as lições aprendidas e aplicá-las em projetos futuros. 
Tópicos abordados: 
 
 Capacidade de trabalhar em equipes 
 Cooperação com a gerência 
 Tomada de decisões e representação de papéis 
 Separação geográfica 
 Dinâmica de grupo 
 Avaliação de perfil individual 
Orientações adicionais: 
 
Aspectos que influenciam o trabalho em equipe: 
 Cultura da organização permanente e do projeto; 
 Apreciação por valores e ética; 
 Contexto em que o projeto opera; 
 Abertura para participação, motivação e estilos de liderança; 
 Conhecimento e habilidades; 
 Sistema de remuneração 
1.08 Resolução de problemas 
Possíveis passos do processo: 
 
1. Incluir procedimentos para a detecção de problemas no plano do projeto. 
2. Identificar, quando surgirem situações, onde há necessidade para a resolução de 
problemas. 
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3. Analisar o problema e identificar a sua causa de origem. 
4. Aplicar métodos criativos para capturar ideias de resolução do problema. 
5. Avaliar as ideias e selecionar uma opção preferida, envolvendo as partes interessadas em 
passos apropriados no processo. 
6. Implementar e rever a eficácia da solução selecionada e fazer ajustes conforme o 
necessário. 
7. Documentar todo o processo e certificar-se de que as lições aprendidas sejam aplicadas 
em projetos futuros. 
Tópicos abordados: 
 
 Identificação e avaliação de opções alternativas 
 Alternardo projeto como um todo aos detalhes e vice-versa 
 Pensamento sistêmico 
 Análise dos benefícios totais 
 Análise de valor 
Orientações adicionais: 
 
Alguns problemas podem ter raízes mais profundas e o gestor deve estar preparado para discutir 
com as partes formas e caminhos de apresentar o real problema e opções de solução. Alguns 
podem se tornar oportunidades de vendas e se tornarem aditivos contratuais ou mesmo novos 
projetos. 
 
Problemas podem ser abordados das mais variadas formas. Dê preferência por abordagens 
simples onde envolva a equipe e especialistas como fator motivador e inicie com as ferramentas da 
qualidade (Investigação, Paretto, Ishikawa, gráficos de controle, lista de verificação, fluxogramas, 
5W2H, 5 porquês etc.). Não sendo suficiente, recorra a outras abordagens. 
1.09 Estruturas do projeto 
Possíveis passos do processo: 
 
1. Analisar o portfólio, programa ou projeto e definir diferentes estruturas que sejam 
apropriadas. 
2. Atribuir um “dono” a cada uma das estruturas. 
3. Definir os requisitos de cada uma das estruturas e como elas devem operar. 
4. Desenvolver uma forma de apresentar as estruturas. 
5. Elaborar, analisar e selecionar as estruturas. 
6. Comunicar e controlar as estruturas do projeto. 
7. Manter as estruturas. 
8. Documentar as lições aprendidas e aplicar a futuros PPP. 
Tópicos abordados: 
 
 Sistemas de codificação 
 Banco de dados, entrada de dados e definição de saída 
 Estruturas hierárquicas e não hierárquicas 
 Estruturas multidimensionais 
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 Amplitude e profundidade das estruturas 
 Estruturas Analíticas de Projeto (EAP) 
Orientações adicionais: 
 
Usualmente a estrutura do projeto é vista apenas como a WBS em si ou EAP. Acontece, conforme 
se vê acima, que a abrangência é maior. Deve-se prever uma estrutura ampla que abarque não só 
os projetos, mas também os portfólio e programas. A maturidade da empresa será posta em prova 
na medida em que mudanças (do negócio, estratégica, organizacional ou de trabalho) provocam 
reestruturações que deverão ser absorvidas rapidamente e com eficácia (eficiência + efetividade) 
pela organização. 
1.10 Escopo e entregas 
Possíveis passos do processo: 
 
1. Definir requisitos e objetivos das partes interessadas. 
2. Acordar entregas adequadas com as partes interessadas. 
3. Definir o escopo do projeto e controlá-lo em todas as fases do projeto. 
4. Atualizar as entregas e o escopo quando modificações forem acordadas entre as partes 
interessadas. 
5. Controlar a qualidade das entregas. 
6. Formalizar o aceite das entregas às partes interessadas. 
7. Documentar lições aprendidas e aplicá-las. 
Tópicos abordados: 
 
 Gestão da mudança [organizacional] 
 Gerenciamento de alterações ou configuração 
 Desenho da entrega e métodos de controle 
 Documentação e coerência dos resultados 
 Interfaces 
 Entregas novas ou modificadas e suas funções 
 Funções e soluções organizacionais novas ou modificadas 
 Produtos físicos ou serviços novos ou modificados e suas funções 
 Definição de escopo 
Orientações adicionais: 
 
O Escopo pode ser demonstrado descritiva (contratos, memoriais, especificações etc.) e 
visualmente (decomposição em árvore, estrutura hierárquica, rede de relacionamento, diagramas 
etc.). 
 
A Forma mais usual é a representação por EAP (Estrutura analítica do Projeto (ou WBS – Work 
Breakdown Structure), e é feita em tantos níveis quanto necessário para que o gerente e equipe 
sintam-se à vontade para gerenciar. Usualmente é feita em quatro níveis, exemplo: 
1º nível – áreas de trabalho, fases, regiões, funções, pacotes de entregas, conjunto geral 
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etc.; 
2º nível – pacotes de trabalho, subconjuntos etc.; 
3º nível – atividades, detalhes etc.; 
4º nível – tarefas, item, componentes etc. 
 
A EAP é o instrumento central da organização e da comunicação no projeto. Deve descrever todos 
os componentes do trabalho a realizar para que seja possível verificar a execução do projeto. A 
EAP constitui a estrutura conceitual em que se baseia todo o planejamento e controle do projeto. 
 
Os pacotes de trabalho definem e descrevem o conteúdo do trabalho a realizar, os seus objetivos, 
os resultados esperados, a pessoa responsável pela sua execução, as datas de início, término, e a 
respectiva duração, os recursos necessários, e os custos de execução. 
1.11 Tempo e fases do projeto 
Possíveis passos do processo: 
 
1. Definir e sequenciar as atividades e/ou pacotes de trabalho. 
2. Fazer uma estimativa da duração. 
3. Agendar o projeto ou fase. 
4. Distribuir e equilibrar os recursos. 
5. Comparar o alvo, as datas planejadas e reais e atualizar as previsões conforme o 
necessário. 
6. Controlar os prazos com relação às alterações. 
7. Documentar as lições aprendidas e aplicá-las em projetos futuros. 
Tópicos abordados: 
 
 Planejamento do caminho crítico 
 Modelos do ciclo de vida 
 Marcos 
 Modelos de fase 
 Suprimento de recursos: balanceamento da demanda 
 Contingenciamento de tempo e folgas 
 Métodos de controle do tempo 
 Métodos de planejamento do tempo 
Orientações adicionais: 
 
A gestão de projetos dispõe de técnicas específicas de elaborar planejamento e cronograma, tais 
como os diagramas Gantt, as redes (PERT e CPM), o agendamento ou cronograma de recursos, 
etc. As principais tarefas para elaboração de um cronograma são: 
 Detalhar os pacotes de trabalho em atividades; 
 Estimar as durações das atividades e o esforço necessário; 
 Definir as relações de precedência (finish-to-start, start-to-start, finish-to-finish, start-to-
finish); 
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 Definir o caminho crítico; 
 Otimizar o planejamento do projeto. 
 
As técnicas de otimização incluem: 
 
Nivelamento de recursos: utilizado para adequar a distribuição da alocação de pessoas, 
máquinas ou equipamentos que serão utilizadas nas atividades de forma a evitar sobreposições ou 
sobreutilização. 
 
Fast-Tracking: aplicá-lo para colocar atividades (em geral que deveriam ser sequenciadas) em 
paralelo, ou seja, de forma simultânea ou concorrente. 
 
Crashing: é comprimir o cronograma adicionando recursos (pessoas, materiais ou equipamentos), 
ou disponibilizando os mesmos recursos por mais tempo, quando possível. 
 
1.12 Recursos 
Possíveis passos do processo: 
 
1. Identificar quais recursos são necessários, incluindo-se os esforços específicos do 
gerenciamento do projeto. As competências exigidas do pessoal da equipe do projeto 
também deveriam ser explicitadas. 
2. Agendar ou alocar os recursos. 
3. Conseguir um acordo com o funcional para a alocação dos recursos no projeto. 
4. Colocar as estimativas e o plano de alocação dos recursos sob um controle de alterações. 
5. Gerenciar as alocações, com ênfase especial na produtividade do pessoal recém-
mobilizado. 
6. Controlar os recursos com relação a alterações. 
7. Onde os recursos foram superestimados ou subestimados, nivelar ao nível do programa ou 
portfólio para uma (re)distribuição dos recursos. 
8. Modificar a base de dados das estimativas dos recursos no fechamento do projeto com 
estimativas para os recursos usados de fato. 
9. Documentar as lições aprendidas e aplicá-las em projetos futuros. 
Tópicos abordados: 
 
 Disponibilidade dos recursos (no caminho crítico) 
 Métodos de controle dos recursos 
 Banco de dados das estimativas dos recursos (para o planejamento e nivelamento dos 
recursos) 
 Métodos de estimativa dos recursos 
 Taxas dos recursos 
Orientações adicionais: 
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Normalmente, a estimativa de recursos começa como uma quantificação ou medida dos recursos 
necessários, que pode mais tarde ser traduzida num orçamento financeiro utilizando tabelas de 
taxas de custos unitários ou custos reais. 
 
Para identificar a disponibilidade de recursos, é necessária uma avaliação de sua disponibilidade e 
de sua capacidade para realizar tarefas específicas. Através da variação das datas e da 
quantidade de recursos, o nivelamento destes pode ser efetuado obedecendo a diferentes 
prioridades, como por exemplo, minimização de variações na utilização de determinado recurso 
durante o projeto ou conflitos na utilização de recursos em situações de concorrência de utilização 
em diferentes fases do mesmo projeto ou em múltiplos projetos. 
1.13 Custos e finanças 
Possíveis passos do processo: 
 
Possíveis passos do processo de gerenciamento de custos: 
1. Analisar e decidir sobre o sistema de gerenciamento de custos do PPP. 
2. Estimar e avaliar os custos de cada pacote de trabalho, incluindo-se os custos com 
despesas gerais. 
3. Estabelecer elementos de monitoramento e controle dos custos, como também a inflação e 
gerenciamento de moedas, se necessário. 
4. Definir metas dos custos. 
5. Calcular o uso real dos recursos e os custos ou despesas incorridas. 
6. Levar em consideração todas as alterações e solicitações (ou reivindicações). 
7. Analisar as variações e causas; comparar os custos reais com os custos planejados. 
8. Fazer uma previsão das tendências dos custos e dos custos finais. 
9. Desenvolver e aplicar ações corretivas. 
10. Atualizar as estimativas dos custos com relação às alterações. 
11. Documentar as lições aprendidas e aplicá-las em projetos futuros. 
 
Possíveis passos do processo de gerenciamento financeiro: 
1. Analisar as opções/modelos de financiamento para o projeto, programa, ou portfólio. 
2. Negociar com possíveis fontes de financiamento e avaliar as condições propostas. 
3. Selecionar a fonte do financiamento do projeto. 
4. Distribuir o orçamento aos itens dos custos; analisar os adiantamentos. 
5. Calcular o uso dos recursos financeiros e as entradas e saídas do caixa do projeto, 
programa, ou portfólio. 
6. Estabelecer e controlar os processos e autorizações para pagamentos. 
7. Reconhecer ou estabelecer e controlar os sistemas de contabilidade e auditorias 
financeiras. 
8. Levar em consideração as modificações do uso dos recursos financeiros e dos orçamentos 
disponíveis durante o ciclo de vida do projeto. 
9. Validar e gerenciar os orçamentos que cobrem os custos incorridos. 
10. Documentar as lições aprendidas e aplicá-las em projetos futuros. 
Tópicos abordados: 
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 Orçamento para os custos do projeto 
 Entradas e saídas do caixa (fluxo de caixa) 
 Folgas e contingências de recursos 
 Diagrama de redes 
 Métodos de controle dos custos 
 Métodos de estimativas dos custos 
 Estruturas dos custos 
 Moedas 
 Valor agregado 
 Previsão final dos custos 
 Recursos financeiros 
 Modelos de financiamentos 
 Inflação nos preços 
Orientações adicionais: 
 
Outras tarefas envolvidas no processo de planejamento e controle dos custos são: 
 Análise e estimativa de custo dos elementos da estrutura analítica do projeto; 
 Individualização dos custos com pessoal, equipamentos e aquisição de bens e serviços; 
 Estabelecimento dos vários elementos dos custos; 
 Definição dos objetivos dos custos; 
 Medição das despesas e dos custos incorridos; 
 Conciliação de despesas planejadas e realizadas; 
 Análise dos desvios e das respectivas causas; 
 Avaliação de todas as alterações e reclamações; 
 Análise das tendências dos custos; 
 Cálculo dos custos residuais no fim do projeto; 
 Desenvolvimento e aplicação de medidas para controle de custos. 
 
Alguns dos instrumentos de planejamento e controle dos custos mais utilizados são as listagens de 
custos por atividades e as curvas S 
 
O financiamento do projeto cobre essencialmente o processo de obtenção de fundos da maneira 
mais prudente e favorável possível tendo como principais tarefas: 
 Análise de consequências contratuais do financiamento do projeto; 
 Distribuição do orçamento pelos componentes da EAP; 
 Elaboração do fluxo de caixa; 
 Obtenção das autorizações de pagamento; 
 Validação e gestão dos orçamentos; 
 Cobertura de custos incorridos 
 Avaliação das alterações orçamentais ocorridas durante o ciclo de vida do projeto; 
 Mobilização de fundos. 
1.14 Aquisições e contratos 
Possíveis passos do processo: 
 
1. Identificar e definir o que precisa ser obtido. 
2. Colocar propostas para licitações. 
163 
 
 
 
 
 
3. Selecionar os fornecedores. 
4. Estabelecer a administração do contrato. 
5. Executar o contrato. 
6. Administrar as alterações. 
7. Aceitar o término do contrato. 
8. Concluir o contrato. 
9. Documentar as lições aprendidas e aplicá-las em projetos futuros. 
Tópicos abordados: 
 
 Procedimentos e testes de aceite 
 Gerenciamento de alterações 
 Gerenciamento de reclamações (pleitos) 
 Revisão do desempenho do contrato 
 Termos do contrato, incluindo-se as penalidades por omissões 
 Análise Fazer/Comprar 
 Penalidades 
 Políticas e práticas das aquisições 
 Parcerias estratégicas 
 Acordos na cadeia de fornecedores 
 Processo de licitações 
1.15 Alterações 
Possíveis passos do processo: 
 
1. Decidir as diretrizes de gerenciamento de alterações e processos a serem utilizados; 
2. Identificar todas as alterações propostas; 
3. Analisar as consequências para o projeto; 
4. Buscar autorização para as modificações, onde necessárias; 
5. Aceitar ou rejeitar as alterações propostas; 
6. Planejar, executar, controlar e concluir as alterações aprovadas; 
7. Informar o status das alterações após sua conclusão; 
8. Monitorar os efeitos das alterações em relação à linha de base do projeto; 
9. Documentar as lições aprendidas e aplicá-las aos futuros projetos. 
Tópicos abordados: 
 
 Autoridade de alteração; 
 Gerenciamento de alterações; 
 Gerenciamento do ordenamento das alterações; 
 Solicitação de alterações; 
 Gerenciamento da configuração; 
 Redesenvolvimento (re-design) do produto. 
Orientações adicionais: 
 
O gerenciamento de alterações identifica, descreve, classifica, avalia, aprova, realiza e verifica 
todas as modificações. Como premissa, é requerida uma situação inicial (linha de base) bem 
definida, respeitando as especificações iniciais do produto e um procedimento de gestão de 
alteração sistematizado e bem documentado que deverá abranger: 
 Registro de todas as alterações propostas (pedidos de alteração de escopo, risco, 
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qualidade, custos ou tempo); 
 Submissão dos pedidos e avaliação do seu impacto no projeto; 
 Autorização ou rejeição das alterações pelo nível adequado de autoridade; 
 Implementação das alterações aprovadas; 
 Auditoria da execução das alterações; 
 
As alterações podem ser solicitadas por qualquer parte e têm de ser geridas tanto no período de 
submissão como durante a sua execução. Todas as alterações têm também que ser avaliadas em 
termos das potenciais modificações (internas ou externas) nos contratos vigentes. 
 
A gestão de alterações pode também ser denominada gestão de configuração. 
1.16 Controle e reporte 
Possíveis passos do processo: 
 
1. Estabelecer um efetivo sistema de informação do projeto; 
2. Monitorar o status do projeto e desempenho em datas específicas; 
3. Analisar objetivos, planos e identificar quaisquer desvios; elaborar as previsões de 
tendência; 
4. Planejar alternativas e simular; 
5. Desenvolver e aplicar ações corretivas; 
6. Eventualmente ajustar os objetivos do projeto; 
7. Informar o status e desempenho do projeto às partes interessadas; 
8. Documentar as lições aprendidas e aplicá-las aos futuros projetos. 
Tópicos abordados: 
 
 Situação atual; 
 Contingências; 
 Ações corretivas; 
 Previsões; 
 Monitoramento; 
 Status do projeto. 
Orientações adicionais: 
 
A avaliação do desempenho é o conceito utilizado para representar o progresso físico alcançado, 
em relação aos custos e cumprimento dos prazos. Seu uso contínuo, com uso de técnicas como 
medida do valor agregado (EV ou earned value) é vital para um controle adequado de tempo e 
custos. Esta informação é normalmente recolhida dos níveis mais elementares da EAP (tarefas e 
atividades) e sumarizada nos níveis superiores da EAP. 
 
A análise do valor agregado é uma forma eficaz de calcular e avaliar o progresso do projeto. Os 
indicadores da situação corrente do projeto são: 
 Planned Value (PV) ou Custo Orçado do Trabalho Planejado - Budgeted Cost for Work 
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Scheduled (BCWS); 
 Earned Value (EV) ou Custo Orçado do Trabalho Desenvolvido - Budgeted Cost for Work 
Perfomed (BCWP); 
 Actual Cost (AC) ou Custo Atual do Trabalho Desenvolvido - Actual Cost of Work Perfomed 
(ACWP); 
 
A comparação do EV com o PV e AC dá origem a dois indicadores principais: 
 O desvio de prazo (Schedule Variance): SV= EV - PV (adiantado se > 0; conforme 
planejado se =0; atrasado se < 0) 
 O desvio de custo (Cost Variance): CV= EV - AC (abaixo se > 0; conforme planejado se =0; 
acima se < 0) 
 
Podemos ainda considerar, dentro da mesma técnica do valor agregado, outros tipos de 
indicadores de desempenho: 
 CPI = EV / AC, ou Cost Performance Index. A razão de desempenho dos custos mede a 
conformidade dos custos reais com os custos orçados correspondentes ao trabalho 
realizado (ver nota). 
 SPI = EV / PV, ou Schedule performance index. A razão de desempenho dos prazos mede 
a conformidade do progresso real (baseado no trabalho realizado) com o planejado (ver 
nota). 
 
Nota: tem-se desempenho conforme planejado se =1; desempenho desfavorável se <1 e superior 
se >1. 
 
Na análise do EV deve-se sempre considerar os custos acumulados, pois estes permitem corrigir 
melhor as oscilações pontuais de prazos e custos. Os resultados desta análise podem ser 
utilizados posteriormente para fundamentar as projeções de custos e de prazos no fim do projeto. 
 
O controle do projeto combina as funções de planejamento, de tomada de decisões e de inspeção 
durante a atividade do projeto, em relação ao tempo, custo e qualidade, visando assegurar que os 
diversos trabalhos realizados pelos diferentes participantes no projeto, em lugares distintos, se 
compatibilizem correta e efetivamente de maneira a atingir eficazmente os objetivos do projeto. 
 
O controle eficaz do projeto inclui, ainda, as seguintes tarefas: 
 Monitoração do desempenho em datas previamente definidas ou sempre que é atingido 
um marco importante; 
 Aplicação de um sistema de autorização dos trabalhos e alterações; 
 Planejamento de ações alternativas e realização de simulações 
 Ajuste ou modificação dos objetivos do projeto (revisões do plano) 
 
Como regra, o progresso do projeto é documentado junto com sua execução, baseando-se nos 
reportes produzidos ao longo do projeto. Em um projeto podemos considerar como principais fluxos 
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de informação: 
 Do gestor de projeto para a equipe: distribuição de trabalho, documentos diversos de 
planejamento; 
 Da equipe para o gestor de projeto: estimativas e previsões, relatórios de progresso dos 
trabalhos realizados; 
 Do gestor de projeto para o patrocinador (e para as partes interessadas, consoante as 
especificidades de cada projeto): relatórios de situação do projeto. 
1.17 Informação e documentação 
Possíveis passos do processo: 
 
Possíveis passos do processo envolvido na informação: 
1. Planejar o sistema de gerenciamento da informação do projeto, programa ou portfólio; 
2. Garantir a concordância com as diretrizes organizacionais e quaisquer requisitos 
regulamentares relacionados à informação; 
3. Implementar o sistema de gerenciamento da informação do projeto; 
4. Controlar a utilização do sistema de gerenciamento da informação do projeto; 
5. Auditar a utilização do sistema de gerenciamento da informação do projeto; 
6. Documentar as lições aprendidas e aplicá-las aos futuros projetos. 
 
Possíveis passos do processo envolvido na documentação 
1. Desenvolver um plano de gerenciamento da documentação; 
2. Garantir a concordância com as diretrizes organizacionais e quaisquer requisitos 
regulamentares relacionados à documentação; 
3. Classificar os documentos; 
4. Distribuir os documentos; 
5. Armazenar os documentos em cópia física e/ou em formato eletrônico; 
6. Controlar as atualizações e versões da documentação; 
7. Arquivar os documentos; 
8. Documentar as lições aprendidas e aplicá-las aos futuros projetos. 
Tópicos abordados: 
 
 Confidencialidade; 
 Elaboração e formatação de documentos; 
 Identificação e alteração de documentos; 
 Gravação e arquivamento; 
 Entrega ao cliente; 
 Banco de dados; 
 Estrutura e plano de gerenciamento da informação; 
 Requisitos regulamentares; 
 Segurança da informação; 
 Semântica da informação. 
1.18 Comunicação 
Possíveis passos do processo: 
 
1. Elaborar o plano de comunicação no início do projeto ou programa, ou como um dos 
processos do portfólio; 
2. Identificar o público-alvo da comunicação e sua localização; 
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3. Determinar o que necessita ser comunicado e em qual contexto; 
4. Escolher o lugar, tempo, duração e os meios de comunicação; 
5. Planejar o processo de comunicação e preparar o material; 
6. Verificar a infraestrutura e enviar/ transmitir a informação; 
7. Buscar feedback em relação à efetividade da comunicação; 
8. Avaliar e tomar a ação apropriada; 
9. Documentar as lições aprendidas e aplicá-las a futuros projetos. 
Tópicos abordados: 
 
 Comunicação apropriada; 
 Linguagem corporal; 
 Plano de Comunicação; 
 Comunicação formal e informal; 
 Ouvindo; 
 Reuniões; 
 Apresentações; 
 Segurança e confidencialidade da informação; 
 Comunicação verbal; 
 Comunicação escrita. 
Orientações adicionais: 
 
De acordo com pesquisas, o gerente passa a maior parte do tempo comunicando. A má 
comunicação é uma das causas de insucesso de projetos. 
 
Para um maior sucesso na comunicação, siga estes passos: 
 Simplifique as informações, evite jargões e foque em grupo de pessoas; 
 Use metáforas e analogias; 
 Use diferentes meios de comunicar como fóruns ou grupos, reuniões, e-mail, press 
releases; 
 Liderança pelo exemplo onde as ações devem estar coerentes com o discurso; 
 Explicite as inconsistências e as razões legítimas para comportamento incoerentes; 
 Ouvir significa conhecer necessidades. Questione e explore o assunto, ouça o interlocutor. 
1.19 Iniciação 
Possíveis passos do processo: 
 
1. Planejar o processo de iniciação; 
2. Comunicar os objetivos do programa/projeto e seu(s) contexto(s); 
3. Criar uma visão compartilhada ou missão para o programa ou projeto no planejamento; 
4. Desenvolver um programa detalhado ou plano de gerenciamento do projeto; 
5. Obter a aceitação para o programa/projeto e plano de gerenciamento do programa/projeto; 
6. Colocar a equipe do programa/projeto para trabalhar juntos e focar no propósito do 
programa/projeto; 
7. Assegurar os recursos, financiamento de equipamentos e instalações necessárias; 
8. Assegurar a iniciação adequada do programa/projeto, seu(s) projetos/subprojetos e fases 
de projeto; 
9. Acordar o termo de abertura e o plano de gerenciamento do programa/projeto, revisões a 
cada fase do programa/projeto e seus(s) projetos/ subprojetos e alterações necessárias; 
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10. Documentar as lições aprendidas e aplicar aos futuros programas/projetos. 
Tópicos abordados: 
 
 Termo de abertura do projeto; 
 Plano de gerenciamento do Programa/projeto; 
 Workshop de iniciação. 
1.20 Encerramento 
Possíveis passos do processo: 
 
1. Iniciar a utilização das entregas; 
2. Formalizar o processo de conclusão do projeto, a transferência operacional de documentos 
e o processo de acordo para resolver as questões em aberto; 
3. Obter o feedback do cliente; 
4. Atualizar/acordar as entregas relacionando os serviços como documentação as built 
(representa o que foi realmente entregue), treinamentos e suporte do produto; 
5. Atualizar/acordar as condições de garantia; 
6. Encerrar os contratos com empreiteiros e fornecedores; 
7. Completar todas as transações financeiras e atualizar os custos finais; 
8. Realizar uma reunião para o encerramento do projeto; 
9. Liberar as pessoas e outros recursos envolvidos, dissolver a organização do projeto, obter 
a liberação da função do gerenciamento de projetos e transferir as responsabilidades ao 
dono do projeto; 
10. Arquivar os documentos do projeto; 
11. Emitir relatório final; 
12. Atualizar o banco de dados de lições aprendidas e aplicar aos futuros projetos. 
Tópicos abordados: 
 
 Documentação as built do projeto; 
 Contratar avaliação de conformidade, aceitação, procedimentos e testes de aceitação; 
 Termos de contrato, penalidades; 
 Transferência/ entrega de documentação; 
 Declaração de aceitação. 
2. Competências comportamentais 
2.01 Liderança 
Possíveis passos do processo: 
 
1. Determinar qual é o estilo de liderança apropriado para a situação particular (com a equipe, 
alta gestão; partes interessadas). 
2. Assegurar-se que é compatível com seu próprio estilo e habilidades 
3. Utilizar o estilo de liderança escolhido. 
4. Revisar o desempenho e procurar feedback (da equipe, da alta gestão, das partes 
interessadas) e modificar o estilo de liderança se necessário. 
5. Utilizar oportunidades de treinamento e coaching para melhorar as próprias competências 
em liderança. 
6. Prover coaching e training para membros da equipe em liderança. 
7. Revisar e procurar melhoras contínuas nas competências próprias e da equipe em 
liderança. 
8. Documentar as lições aprendidas e aplicá-las nos projetos futuros. 
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Tópicos abordados: 
 
 Coaching 
 Delegação 
 Feedback 
 Estilos de liderança 
 Motivação 
 Autoridade natural 
 Poder 
 Reconhecimento 
 Tenacidade 
 Visão 
Orientações adicionais: 
 
A delegação é a prática que consiste em partilhar com outra organização ou indivíduo a 
responsabilidade pela execução de tarefas concretas do projeto. A delegação obriga a que as 
tarefas e objetivos sejam formulados de maneira clara. A delegação de responsabilidades difere da 
descentralização de responsabilidades porque, no caso da delegação, a entidade que delega 
partilha a responsabilidade com a entidade delegada, enquanto que na descentralização, a 
responsabilidade é, na sua totalidade, transferida para a entidade para quem é descentralizada. O 
feedback ou retorno, é um procedimento que consiste em prover informação a uma pessoa acerca 
de seu desempenho, conduta, ou ação executada por esta pessoa, com o intuito de reorientar ou 
estimular comportamentos futuros mais adequados. 
2.02 Comprometimento e motivação 
Possíveis passos do processo: 
 
1. Estar ciente dos requisitos das várias partes interessadas e das circunstancias e interesses 
dos indivíduos no projeto. 
2. Ser explícito sobre quais das partes interessadas ou interesses pessoais não podem ou 
não serão atendidos. 
3. Examinar possibilidades para incluir os interesses de todos os stakeholders, definir ganhos 
rápidos e incentivos. 
4. Ter certeza de entender quais são as partes do projeto que os diferentes membros da 
equipe tenham comprado e estar atento sobre possíveis alterações nos níveis de 
motivação. 
5. Apreciar, comunicar e/ou documentar realizações prontamente e adequadamente. 
6. Trabalhar sobre uma cultura que tenha orgulho nas realizações do projeto e das 
conquistas da equipe, prover feedback aos indivíduos e à equipe regularmente e manter 
todos envolvidos. 
7. Estar ciente das possíveis alterações das partes interessadas ou dos seus interesses e 
atuar adequadamente. 
8. Documentar as lições aprendidas e aplicar o aprendizado no futuro. 
Tópicos abordados: 
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 Níveis de alçada ( accountability ) 
 Delegação e descentralização de poderes 
 Entusiasmo 
 Modelos de motivação 
 Formação de equipes 
 Atitude positiva 
 Verbalização e visualização de objetivos 
2.03 Autocontrole 
Possíveis passos do processo: 
 
1. Analisar a situação estressante: onde e por que ocorre o estresse e a perda do 
autocontrole? 
2. Analisar o seu comportamento de trabalho e determinar o que faz com que você fique 
estressado e perca o autocontrole. 
3. Fornecer fontes adequadas (aptidão e capacidade) para a equipe do projeto. 
4. Executar uma análise dos pontos fortes e fracos da equipe e fazer com que os indivíduos 
estabeleçam as suas metas. 
5. Identificar as ações para reduzir o estresse. 
6. Comunicar aberta e honestamente com as pessoas envolvidas para se reduzir os níveis de 
estresse. 
7. Compartilhar algumas das suas responsabilidades e tarefas; delegá-las com a autoridade 
apropriada para desempenhar o trabalho. 
8. Ser bem-organizado e demonstrar comportamentos apropriados. 
9. Aprender com as situações estressantes e de perda do autocontrole; usar este 
conhecimento para minimizar o impacto de situações futuras. 
Tópicos abordados: 
 
 Atitude com relação ao trabalho 
 Equilíbrio e prioridades 
 Modelos mentais 
 Autogerenciamento 
 Trabalho em equipe 
 Gerenciamento do tempo 
 Trabalhando sob estresse 
2.04 Assertividade 
Possíveis passos do processo: 
 
1. Identificar os objetivos, resultados e metas que devem ser alcançados no projeto. 
2. Analisar a situação atual; identificar quais os problemas que provavelmente provocarão 
debates e as possíveis consequências. 
3. Considerar argumentos factuais com relação a problemas específicos; preparar a sua 
apresentação, incluindo-se refutações a possíveis argumentos contrários. 
4. Avaliar as pessoas envolvidas na discussão, os seus prováveis pontos de vista, interesses 
e relacionamentos. 
5. Preparar-se para a reunião em que os problemas serão discutidos. 
6. Apresentar o seu caso de uma maneira calma e com autoconfiança. 
7. Expressar reconhecimento aos participantes da reunião pelo seu interesse e demonstrar 
apreciação pela contribuição deles. 
8. Cultivar relacionamentos sustentáveis com as partes interessadas. 
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9. Aprender continuamente com as suas experiências e aplicar o aprendizado no futuro. 
Tópicos abordados: 
 
 Assertividade e persuasão 
 Autoridade 
 Diplomacia 
 Negociação 
 Convicção pessoal 
 Personalidade 
 Relacionamentos 
 Autoconfiança 
 Autocontrole 
2.05 Descontração 
Possíveis passos do processo: 
 
1. Detectar tensões ou cansaço dentro da equipe do projeto. 
2. Ser proativo ao descobrir as razões para as tensões ou cansaço, e remover a(s) causa(s); 
tomar medidas imediatas para se minimizar o problema. 
3. Quando uma intervenção for possível, desenvolver então um plano de ação apropriado. 
Tomar cuidado ao escolher o local e os métodos de intervenção (como, por exemplo, 
moderação de debates ou entrevistas). 
4. Onde possível, escolher locais de eventos afastados do local de trabalho e/ou um cenário 
não convencional que permita a combinação da intervenção com atividades sociais ou de 
lazer (como, por exemplo, um churrasco, boliche, corrida de kart) para obter um efeito 
máximo. 
5. Fazer regularmente um acompanhamento das situações deste tipo com a equipe e 
envolvê-la em qualquer plano de ação. 
6. Documentar as lições aprendidas e implementar o aprendizado quando surgirem situações 
semelhantes no projeto ou nas fases futuras do projeto. 
Tópicos abordados: 
 
 Equilíbrio apropriado entre o trabalho, a família, e o lazer 
 Conscientização 
 Atenuação 
 Humor 
 Imaginação 
 Perceptividade 
 Contatos pessoais 
 Reanimação 
2.06 Abertura 
Possíveis passos do processo: 
 
1. Desenvolver um plano de ação com relação à abertura. 
2. Iniciar o seu dia de trabalho com contatos informais através do telefone ou de encontros 
face a face. 
3. Acolher de bom grado as informações que você receber e dar a sua opinião sobre o tema 
da conversa. 
4. Usar perguntas abertas. 
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5. Criar oportunidades para estimular a abertura na equipe. 
6. Quando você receber contribuições positivas, elogiar a pessoa que as deu, a fim de que 
todos saibam que elas são apreciadas. 
7. Aprender com cada situação e continuar a aperfeiçoar os seus métodos de abertura. 
Tópicos abordados: 
 
 Acessibilidade 
 Amplo conhecimento além de GP 
 Flexibilidade 
 Abertura à idade, sexo, orientação sexual, religião, diferenças culturais e de deficiências 
físicas 
 Transparência 
2.07 Criatividade 
Possíveis passos do processo: 
 
1. Reconhecer as situações em que há um problema a ser resolvido, um desafio a ser 
abordado ou em que um novo conceito precisa ser desenvolvido onde uma abordagem 
criativa é apropriada. 
2. Determinar quem pode contribuir para se encontrar uma solução criativa, quer seja da 
equipe do projeto ou de qualquer outra parte, dentro ou fora da organização. 
3. Reunir o grupo de pessoas escolhido, explicar o problema que requer uma solução. Aplicar 
abordagem de criatividade para gerar ideias. 
4. Estimular e fazer um brainstorm de tantas ideias quanto possíveis; capturar todas elas sem 
debates. 
5. Avaliar os méritos de cada ideia e priorizá-las. 
6. Discutir a viabilidade e as implicações da implementação das melhores ideias e selecionar 
uma delas para se seguir adiante. 
7. Planejar e executar a solução escolhida. 
8. Documentar as lições aprendidas e aplicá-las em situações semelhantes no futuro. 
Tópicos abordados: 
 
 Técnicas de criatividade 
 Inteligência emocional 
 Pensamento holístico 
 Imaginação 
 Intuição 
 Novas combinações 
 Otimismo 
 Verbalização dos objetivos 
2.08 Orientação para resultados 
Possíveis passos do processo: 
 
1. Definir os resultados (objetivos, produtos) do projeto esperados por todas as partes, de 
uma maneira clara e sem ambiguidades. 
2. Agrupar os resultados naqueles para os clientes, para a equipe do projeto, e para as partes 
interessadas. 
3. Ser explícito com relação a quais expectativas da parte interessada não farão parte dos 
objetivos do projeto e quais resultados ou produtos serão entregues. 
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4. Determinar o caminho crítico para o projeto, comunicar isto a todas as partes, e obter a sua 
aceitação. 
5. Completar o plano do projeto, prestando atenção aos ganhos rápidos. Comunicar o plano e 
conseguir a sua aceitação. 
6. Repetir estes passos durante o projeto para gerenciar os riscos, oportunidades, alterações, 
e expectativas. 
7. Esforçar-se para obter aperfeiçoamentos contínuos, fornecendo um feedback sistemático 
às partes interessadas sobre o desempenho da equipe do projeto. 
8. Comunicar os bons desempenhos e resultados do projeto às partes interessadas. Prestar 
uma atenção especial aos ganhos rápidos. 
9. Comparar o desempenho do projeto e os resultados obtidos com os parâmetros acordados 
do projeto. 
10. Documentar as lições aprendidas e implementar as alterações em futuros projetos ou fases 
do projeto. 
Tópicos abordados: 
 
 Aperfeiçoamento contínuo 
 Comunicação 
 Delegação 
 Eficiência 
 Empreendedorismo 
 Integração de aspectos sociais, técnicos, e ambientais 
 Gerenciamento das expectativas das partes interessadas 
 Gerenciamento dos riscos, alterações, e configurações 
2.09 Eficiência 
Possíveis passos do processo: 
 
1. Buscar ativamente aperfeiçoar os atuais métodos, sistemas, processos, e estruturas que 
sejam relevantes ao projeto, programa, ou portfólio. 
2. Planejar as atividades necessárias, obter os recursos, e designá-los para se entregar uma 
dada tarefa, acrescentando-se um fator de contingência onde for apropriado. 
3. Decidir as prioridades e desvios aceitáveis com relação a tempo, dinheiro, etc. no que se 
refere ao trabalho a ser feito. 
4. Integrar no projeto os recursos e as tecnologias eficientes e levar em conta os custos 
externos ao projeto. 
5. Gerenciar a execução do trabalho e buscar continuamente possíveis economias nos 
recursos, sem afetar a qualidade. 
6. Monitorar o trabalho feito e os recursos utilizados, e compará-los com o plano do projeto. 
7. Fazer uma estimativa dos recursos necessários para se completar o projeto. 
8. Relatar se os recursos acordados não serão suficientes e propor contramedidas. 
9. Na conclusão do projeto, calcular os recursos usados de fato e relampejar tarefas 
semelhantes com base nas novas estimativas. Praticar aperfeiçoamento contínuo. 
10. Documentar e comunicar as descobertas para os propósitos de benchmarking em outros 
projetos ou fases do mesmo projeto. 
Tópicos abordados: 
 
 Benchmarking e medições 
 Compromissos 
 Contingência 
 Aperfeiçoamento contínuo 
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 Custos do ciclo de vida 
 Produtividade 
 Eficiência dos recursos e energia 
 Custos sociais e ambientais 
2.10 Aconselhamento 
Possíveis passos do processo: 
 
1. Analisar a situação e o contexto. 
2. Identificar as metas e as (segundas melhores) opções. Levar em conta as metas e 
argumentos dos outros. 
3. Ouvir os argumentos dos outros. 
4. Identificar as áreas e diferenças comuns. 
5. Diagnosticar o problema, identificar as soluções, e/ou tomar medidas para se evitar o 
problema. 
6. Resolver as diferenças ou concordar com as diferenças e a maneira de se resolvê-las. 
7. Considerar as consequências; documentar e comunicar. 
8. Aplicar o aprendizado a futuros projetos ou fases do mesmo projeto. 
Tópicos abordados: 
 
 Argumento 
 Confronto 
 Métodos e técnicas de aconselhamento 
 Decidindo e criando uma situação ganha-ganha 
 Diplomacia 
 Negociação 
 Raciocínio 
 Planejamento de cenários 
 Pensamento sistêmico e estruturado 
 Engenharia de sistemas 
2.11 Negociação 
Possíveis passos do processo: 
 
1. Decidir o resultado desejado e a posição mínima aceitável. 
2. Iniciar a estratégia das negociações. 
3. Fazer perguntas, coletar dados sobre os problemas que estão subjacentes aos 
desacordos; analisar os dados. 
4. Apresentar opções para solucionar os problemas. 
5. Considerar as opções para se alcançar uma negociação satisfatória para todos. 
6. Enfocar as áreas de concordância e manter um relacionamento positivo com as outras 
partes. 
7. Discutir e avaliar as posições de cada um, repetindo os passos do processo das 
negociações, tantas vezes quanto forem necessárias, até que se alcance uma conclusão. 
8. Documentar as lições aprendidas e aplicá-las em futuros projetos ou fases do mesmo 
projeto. 
Tópicos abordados: 
 
 Linguagem corporal 
 Comunicação 
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 Liderança 
 Técnicas de negociação 
 Resolução de problemas 
 Gerenciamento de consenso 
2.12 Conflitos e crises 
Possíveis passos do processo: 
 
1. Baseado na análise de riscos, descrever e cobrir as questões relacionadas aos contratos 
do projeto e planejar como lidar com tipos previsíveis de conflitos ou crises que possam 
surgir; 
2. No caso de um conflito ou crise ocorrer no projeto: 
1. Certifique-se de que o gerente de projetos não está pessoalmente envolvido e/ ou 
participa do conflito ou crise. Neste caso é aconselhável deixar que o patrocinador 
do projeto/ gerente sênior saiba que precisa encontrar outra pessoa para 
solucionar o conflito ou crise; 
2. Considerar o conflito ou crise a partir dos pontos de vista de todas as partes 
interessadas; 
3. Considerar uma abordagem para resolver a situação ou então buscar mediação 
através de uma terceira parte; 
4. Considerar opções que possam resolver a situação, equilibrando os interesses de 
todas as partes interessadas; 
5. Discutir, decidir e comunicar a solução acordada; 
6. Documentar as lições aprendidas e aplicá-las aos futuros projetos ou fases do 
mesmo projeto. 
Tópicos abordados: 
 
 Arbitragem; 
 Contrato; 
 Equipe de gerenciamento de crises; 
 Procedimento de escalonamento; 
 Habilidades interpessoais; 
 Julgamento; 
 Mediação; 
 Motivação; 
 Análise de riscos. 
2.13 Confiabilidade 
Possíveis passos do processo: 
 
1. É bem-organizado, usa apropriadamente técnicas de planejamento e prazos, e mantém 
uma comunicação adequada com as partes interessadas. 
2. Coleta informações sobre os interesses das várias partes associadas ao projeto e avalia a 
confiabilidade delas no nível pessoal e de trabalho. 
3. É honesto e estimula abertura com todos os indivíduos e representantes dos grupos 
envolvidos no projeto, com base num respeito mútuo. 
4. Certifica-se de que todas as pessoas chave participem da busca de soluções ou do 
planejamento do cenário. 
5. Identifica e avalia as ameaças e oportunidades, e define os cenários e ações adequados 
e/ou implementa suas consequências no plano do projeto. 
6. Consegue um acordo sobre a solução e/ou sobre o plano revisado. 
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7. Executa e gerencia o trabalho desempenhado sistematicamente. 
8. Comunica adequadamente e fornece feedbacks sobre as lições aprendidas. 
Tópicos abordados: 
 
 Ciclos de controle 
 Estilo de gerenciamento 
 Networking com todas as partes interessadas 
 Planejamento e organização 
 Gerenciamento da qualidade 
 Planejamento do cenário 
 Método de trabalho sistemático e disciplinado 
 Gerenciamento de metas 
 Tolerância a erros 
2.14 Valores 
Possíveis passos do processo: 
 
1. Certificar-se de que os seus valores, da forma como se relacionam com o projeto, sejam 
bem compreendidos por todas as partes interessadas. 
2. Considerar os valores, as opiniões, a ética, e os interesses das diferentes partes que têm 
uma influência na esfera política e social da organização e no mundo externo. 
3. Levar em consideração os valores prevalecentes na sociedade (da maneira em que são 
influenciados por opiniões políticas, grupos de pressão, partes interessadas, e assim por 
diante), pois eles podem afetar o projeto. 
4. Introduzir no debate os valores das pessoas com as quais você está se comunicando e 
cooperando. 
5. Compreender e adotar um ponto de vista alternativo, onde for apropriado. 
6. Respeitar e apreciar outras opiniões. 
7. Reagir rapidamente a situações de alterações e dar uma consideração adequada aos seus 
impactos na mudança do contexto do projeto. 
8. Aplicar o aprendizado a futuros projetos ou fases do mesmo projeto. 
Tópicos abordados: 
 
 Preocupação com o impacto 
 Comunicação entre a organização permanente e a equipe do projeto 
 Manutenção de contatos 
 Interesses e metas pessoais 
 Apresentação pessoal 
 Sensibilidade política 
 Grupos de pressão 
 Sensibilidade social 
 Assume a responsabilidade por suas próprias ações 
2.15 Ética 
Possíveis passos do processo: 
 
1. Certificar-se de que há uma conformidade com qualquer estrutura legal ou regulatória que 
se aplica ao projeto. 
2. Detectar possíveis situações antiéticas que estiverem surgindo, ou propostas que 
estiverem sendo feitas, que afetem o projeto e os indivíduos que estão trabalhando nele; a 
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transparência ao apresentar estes problemas e ao resolver diferenças. 
3. Envolver as partes interessadas relevantes e levantar pessoalmente os problemas com os 
envolvidos. 
4. Ser muito explícito ao explicar quais problemas éticos o preocupam. 
5. Se um colega insistir em prosseguir com o que você considera ser um curso de ação 
antiético, seja compreensivo e tente resolver o problema amigavelmente. Nos casos em 
que isto não for possível, insista que o problema seja levado a níveis mais altos na 
organização para uma resolução e/ou que aconteça uma mediação. 
6. Comunicar os resultados; lidar com as consequências. 
7. Executar as ações necessárias no projeto. 
8. Aplicar o aprendizado em futuros projetos ou fases do mesmo projeto. 
Tópicos abordados: 
 
 Código de conduta 
 Confiança 
 Justiça 
 Integridade 
 Lealdade 
 Padrões morais 
 Respeito 
 Solidariedade 
 Transparência 
3. Competências contextuais 
3.01 Orientação a projetos 
Possíveis passos do processo: 
 
1. Avaliar a necessidade da organização em executar o projeto; 
2. Considerar a organização e sua cultura e processos em relação aos projetos; 
3. Elaborar o caso de negócio para implementar uma orientação de projeto na organização; 
4. Mudar a organização, sua cultura e processos para gerenciar a mudança [organizacional] 
resultante; 
5. Monitorar progressos, aprender com cada projeto e aplicar o aprendizado em projetos 
futuros; 
Tópicos abordados: 
 
 Redesenho dos processos de negócio; 
 Desenvolvimento de competências em gestão de projetos; 
 Funções de gestão de projetos (ex.: escritório de suporte) 
 Metodologia, ferramentas e técnicas de gerenciamento de projetos. 
Orientações adicionais: 
 
Os projetos distinguem-se da área operacional por um conjunto de características. Enquanto os 
projetos são únicos, finitos, implementam mudanças nas organizações, rompem os equilíbrios 
existentes e utilizam recursos transitórios. As operações são de natureza repetitiva, não têm uma 
data definida para o seu término (entendendo-se por uma data em que deixem de existir), as 
mudanças que produzem são evolucionárias, não rompem com os equilíbrios existentes e os seus 
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recursos são normalmente estáveis. 
Pode-se também apontar algumas diferenças de natureza cultural entre projetos e operações. 
Enquanto os projetos exigem de seus gestores e das equipes, flexibilidade, eficácia, cumprimento 
de metas e capacidade para lidar com os riscos e com a incerteza, as operações desenrolam-se 
num ambiente em que é exigida maior estabilidade, a gestão se orienta por critérios de eficiência e 
pelo cumprimento de regras em que a experiência na execução de processos repetitivos constitui 
um fator fundamental. 
3.02 Orientação a programas 
Possíveis passos do processo: 
 
1. Listar e priorizar iniciativas de melhoria no negócio; 
2. Confirmar que existe um caso de negócio ao qual se aplica o gerenciamento de programa; 
3. Introduzir um sistema de pontuação para quantificar os programas essenciais e seus 
benefícios; 
4. Alinhar os programas essenciais e seus benefícios com as estratégias globais da 
organização utilizando o sistema de pontuação; 
5. Rever os resultados no nível de gerenciamento apropriado; decidir e comunicar; 
6. Mudar a cultura e os processos organizacionais de forma coerente; 
7. Iniciar programas relevantes; 
8. Monitorar o progresso, aprender com cada programa e aplicar as lições em programas 
futuros. 
Tópicos abordados: 
 
 Processos de negócio 
 Estratégia da organização e plano de negócio 
 Metodologias, técnicas, ferramentas, e procedimentos de gerenciamento de programas 
 Escritório de apoio ao gerenciamento de programas 
 Gerenciamento de recursos 
3.03 Orientação a portfólio 
Possíveis passos do processo: 
 
1. Listar e priorizar programas e projetos alinhados com a estratégia e metas da organização. 
2. Alocar recursos ao portfólio. Balancear oferta e demanda. 
3. Definir padrões de processo, ferramentas e formatos de relatório a serem utilizados em 
todos os programas/projetos do portfólio e estabelecer funções de suporte. 
4. Monitorar e controlar continuamente os programas/projetos do portfólio. Iniciar ações 
corretivas. 
5. Excluir programas/programas de portfólio quando deixarem de ser relevantes ou na 
mudança da estratégia de negócio e assegurar que existam mecanismos de feedback para 
lições aprendidas. 
6. Selecionar e adicionar novos programas/programas de portfólio 
Tópicos abordados: 
 
 Balanced scorecard 
 Padronização 
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 KPIs 
 Estratégia organizacional e planos de negócio 
 Escritório de suporte a portfólio 
 Escritório de suporte para o gerenciamento de projetos 
 Gerenciamento de recursos 
3.04 Implementação de projetos, programas e portfólios (PPP) 
Possíveis passos do processo: 
 
1. Tomar decisões para ampliar a gestão de projetos, programas e portfólios na organização 
como um projeto de melhoria continua/gerenciamento de alterações. 
2. Analisar a condição da gestão de projetos, programas e portfólios na organização 
comparado com benchmarks e melhores práticas. 
3. Conceituação de desenvolvimento de gestão de projetos, programas e portfólios na 
organização. 
4. Demonstrar a viabilidade de um programa piloto de PPP. 
5. Avaliar os resultados do programa piloto e, se bem sucedido, desenvolver um programa 
completo de implementação de PPP. 
6. Decidir a velocidade de implementação e passos para o desenvolvimento de 
competências, as alterações organizacionais necessárias e métodos/técnicas/ferramentas 
que serão aplicados. 
7. Implementar passos, selecionar e treinar pessoal para gestão de projetos, programas e 
portfólios. 
8. Melhorar continuamente com a repetição dos passos do processo e implementação das 
lições aprendidas. 
Tópicos abordados: 
 
 Benchmarking 
 Processos de negócio 
 Gerenciamento de alterações 
 Modelos de maturidade 
 Desenvolvimento de pessoal 
 Escritório de Projetos 
 Padrões e regulamentos 
 Sistemas e tecnologias 
3.05 Organização permanente 
Possíveis passos do processo: 
 
1. Compreender a estrutura organizacional, objetivos e formas de trabalho. 
2. Considerar a estrutura das partes interessadas, objetivos e formas de trabalho. 
3. Identificar e desenvolver interface entre a parte da organização permanente e a parte da 
organização baseada em projetos. 
4. Identificar semelhanças e diferenças. 
5. Considerar opções e consequências. 
6. Discutir, decidir, comunicar, implementar. 
7. Monitorar o progresso e implementar o ciclo de aprendizagem. 
Tópicos abordados: 
 
 Gestão da mudança [organizacional] 
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 Tomada de decisão organizacional 
 Estratégia das estruturas organizacionais 
 Escritório de gerenciamento de projetos 
3.06 Negócio 
Possíveis passos do processo: 
 
1. Identificar a interface entre a organização funcional e a organização do projeto, 
programae/ou portfólio. 
2. Definir normas e orientações estratégicas tais como legais, econômico-financeiras, 
recursos humanos, vendas, marketing, e TIC (tecnologias de informação e comunicação). 
3. Iniciar processos adequados para a criação de normas e orientações na organização e 
avaliar projetos e programas com base nelas. 
4. Implementar estratégia de mudança no negócio, reporte gerencial e exigências do caso de 
negócio. 
5. Fornecer feedback sobre as lições aprendidas e aplicá-las na organização permanente 
e/ou portfólio/programa/projetos organizacional. 
Tópicos abordados: 
 
 Contabilidade 
 Gerência de alterações 
 Comunicação 
 RH em organizações temporárias 
 Organizações orientadas para projetos 
 Estratégia através de projetos e programas 
3.07 Sistemas, produtos e tecnologias 
Possíveis passos do processo: 
 
Possíveis passos do processo de aplicação do sistema (*) 
1. Analisar a estrutura, escopo e contexto do sistema. 
2. Elaborar uma análise de viabilidade e caso de negócio. 
3. Identificar os clientes e as funcionalidades do sistema. 
4. Definir os objetivos do sistema, subsistemas e seus componentes. 
5. Desenho da produção do sistema e da cadeia de fornecimento para a sua distribuição. 
6. Atribuir responsabilidades e autorizar desenho e a produção de subsistemas e 
componentes. 
7. Aperfeiçoar todo o sistema baseado em propostas quanto à sua utilização, manutenção e 
desempenho econômico. 
8. Testar o sistema em uma aplicação piloto, identificar eventuais problemas e erradicá-los. 
9. Validar o sistema em relação aos requisitos estabelecidos no caso de negócio. 
10. Autorizá-lo e entregá-lo para a organização/cliente. 
11. Gerenciar o ciclo de vida do produto. 
12. Documentar as lições aprendidas e aplicá-las a projetos futuros. 
 
Possíveis passos do processo de desenvolvimento do sistema (*) 
1. Definir o desenvolvimento do sistema como um novo projeto. 
2. Identificar os clientes e melhorar a funcionalidade exigida no sistema desenvolvido. 
3. Projetar o sistema para fazer interface/ser compatível com os produtos relacionados. 
4. Design de produção e de distribuição do sistema. 
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5. Calcular o custo do sistema. 
6. Aperfeiçoar o sistema em comparação com as exigências. 
7. Liberar o sistema aperfeiçoado para a organização/colocar o sistema aperfeiçoado no 
mercado e no ciclo de vida dos produtos. 
8. Identificar oportunidades para promover melhoramentos estratégicos do sistema. 
9. Documentar as lições aprendidas e aplicá-las em projetos futuros. 
 
(*) Sistema (s) é (são) utilizada aqui como uma abreviatura de sistemas, produtos e tecnologia 
Tópicos abordados: 
 
 Satisfação dos clientes 
 Gerenciamento de instalações 
 Análise de viabilidade 
 Operação e manutenção 
 Desenho de produto 
 Ciclo de vida do produto 
 Desenho e gerenciamento de produção 
 Requisitos, funções 
 Cadeia de suprimentos 
 Desenvolvimento de sistemas 
 Teoria de sistemas 
 Gerenciamento do ciclo de vida de sistemas 
 Engenharia de valor 
3.08 Gestão de pessoas 
Possíveis passos do processo: 
 
1. Identificar os requisitos dos recursos do projeto em termos de capacidades, conhecimento, 
experiência, e comportamentos, como também em termos de data de início, período de 
tempo necessário, e a porcentagem do tempo necessário dos indivíduos. 
2. Selecionar as pessoas certas e/ou o trabalho certo com os indivíduos e equipes que foram 
pré-selecionados. 
3. Explicar a cada membro da equipe do projeto o que é esperado dele e avaliar as 
circunstâncias, motivações, interesses, e metas pessoais de cada um. 
4. Gerenciar o desempenho planejado e real de cada indivíduo e da equipe. Quaisquer 
desvios do plano devem ser verificados, explicados, e medidas corretivas devem ser 
tomadas. A administração do pessoal tem que ser mantida atualizada. 
5. Monitorar as alterações na situação do pessoal e na motivação dos membros da equipe. 
6. Manter um contato regular com o responsável do RH e com o gerente de linha dos 
membros da equipe para discutir seus desempenhos, problemas pessoais, e 
oportunidades de desenvolvimento. 
7. Ao encerrar o projeto, dispensar cada membro da equipe e liberá-los para suas unidades 
organizacionais, com o reconhecimento apropriado por suas contribuições. 
8. Documentar as lições aprendidas e aplicá-las em projetos futuros. 
Tópicos abordados: 
 
 Técnicas de avaliação 
 Benefícios para o pessoal do projeto 
 Desenvolvimento de carreira 
 Planejamento dos recursos do projeto 
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 Modelos de equipe 
 Treinamento, coaching, aprendizagem no próprio trabalho 
3.09 Saúde, meio-ambiente e segurança 
Possíveis passos do processo: 
 
1. Identificar as leis e regulamentos aplicáveis. 
2. Identificar os riscos, requisitos, e responsabilidades existentes com relação à saúde, meio-
ambiente, e segurança. 
3. Avaliar a situação real. 
4. Desenvolver planos e processos para a saúde, segurança e para a proteção ambiental. 
5. Monitorar e controlar a eficácia dos planos. 
6. Relatar os problemas e riscos. 
7. Documentar as lições aprendidas e aplicá-las a futuros projetos, fases do projeto, ou a 
outras partes da organização. 
Tópicos abordados: 
 
 Auditorias 
 Plano de Impacto Ambiental 
 Saúde 
 Legislação e política da companhia 
 Plano de segurança e proteção 
Orientações adicionais: 
 
Este Elemento pode ser visto de forma ampla e sistêmica abrangendo a saúde, meio ambiente e 
segurança pessoal e patrimonial. Dentre os setores que mais se utilizam de políticas e diretrizes 
rigorosas neste aspecto estão: siderurgia, óleo e gás, química etc. 
3.10 Finanças e contabilidade 
Possíveis passos do processo: 
 
1. Identificar o ambiente financeiro para o projeto. 
2. Aplicar diretrizes organizacionais para se definir: 
 o modelo de negócio, 
 a administração financeira e 
 os relatórios financeiros. 
3. Produzir os relatórios financeiros. 
4. Agendar auditoria financeira, se aplicável. 
5. Obter os fechamentos financeiros no encerramento do projeto. 
6. Aplicar as lições aprendidas em futuros projetos. 
Tópicos abordados: 
 
 Planejamento e controle orçamentário 
 Gerenciamento do caso de negócio 
 Gerenciamento de alterações 
 Mercados financeiros 
 Modelos financeiros 
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 Contabilidade geral 
 Tesouraria 
 Revisões de segurança e proteção 
3.11 Aspectos legais 
Possíveis passos do processo: 
 
7. Estabelecer padrões e diretrizes legais apropriadas à organização ou portfólio. 
8. Iniciar processos para a implementação de padrões e diretrizes apropriados na 
organização ou portfólio, e avaliar os projetos e programas com relação a estes padrões e 
diretrizes. 
9. Investigar e descrever para a organização ou portfólio os aspectos legais relevantes que 
poderiam ser aplicados a um projeto ou programa. 
10. Gerenciar apropriadamente os contratos, reclamações, e alterações do projeto ou 
programa. 
11. Responder efetivamente aos desafios dos sindicatos trabalhistas. 
12. Responder apropriadamente às reclamações de assédios, discriminações, problemas de 
segurança, ou de não observância (no-compliance). 
13. Documentar as lições aprendidas. 
14. Fornecer feedback sobre as lições aprendidas e ajustar os padrões e diretrizes se 
necessário. 
Tópicos abordados: 
 
 Acordos 
 Lei aplicável 
 Arbitragem 
 Contratos 
 Propriedade intelectual 
 Responsabilidade 
 Licenças 
 Padrões e regulamentos 
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Apêndice A – Questionário aplicado 
 
Página 1 do Questionário 
Seção 1 – Apresentação da pesquisa: 
 
Pesquisa de Mestrado - Reinaldo Dias de Lima 
Apresentação 
Prezado(a), 
Meu nome é Reinaldo Dias de Lima, sou professor no MBA em Gerenciamento Estratégico 
de Projetos da Universidade Fumec e pesquisador em Gestão do conhecimento empresarial. 
Estou interessado em conhecer as circunstâncias que levam projetos a se tornarem 
problemáticos, e quais práticas são adotadas para a recuperação destes projetos. 
Eu estou enviando este questionário a você porque você é um profissional atuante em 
gerenciamento de projetos, com experiência relevante para o meu objeto de pesquisa. O 
questionário é de fácil e rápido preenchimento (15 minutos em média), e trata somente de 
questões que você terá condições de responder imediatamente. 
Esta pesquisa é parte do meu trabalho como mestrando do programa de pós-graduação em 
Sistemas de Informação e Gestão do Conhecimento da Universidade Fumec. Meu objetivo é, 
a partir deste questionário, propor um Framework para diagnóstico e recuperação de projetos 
problemáticos. 
As suas respostas serão lidas e compiladas somente por mim, e tratadas sigilosamente. Ainda 
assim, a sua identificação é opcional. Identificando-se, você receberá uma cópia eletrônica do 
resultado deste questionário e, posteriormente, uma cópia eletrônica da versão final da minha 
dissertação. Você concorrerá também a uma inscrição gratuita no curso preparatório PMP, 
ministrado pelo PMI-MG, na primeira oferta que ocorrer em 2016 (Inscrição não nominal, ou 
seja, você poderá doá-la a outra pessoa). 
Muito obrigado! 
Reinaldo Dias de Lima - reinaldodl@gmail.com 
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Mestrando em Sistemas da Informação e Gestão do Conhecimento – Programa de Pós-
graduação da Universidade Fumec. 
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Página 2 do Questionário 
Seção 2 – Apresentação do conceito aplicado na pesquisa: 
 
Conceito utilizado nesta pesquisa 
Nesta pesquisa o conceito de projeto problemático se aplica a todos os projetos que, 
independente do seu porte financeiro, duração em tempo, ou complexidade de escopo, 
apresentam todas as seguintes características: 
1. É um projeto formalmente reconhecido na organização; 
2. É um projeto que teve em algum momento a partir de sua criação, requisitos claramente 
determinados de tempo, custo e escopo (independentemente de terem sido alterados ao longo 
do projeto); 
3. É um projeto que apresenta ou apresentou em algum momento de seu ciclo de vida, 
desvio(s) significativo(s) em relação ao seu planejamento formalmente aceito; 
4.1. É um projeto que, mesmo apresentando desvio(s) significativos em relação ao seu 
planejamento formalmente aceito, permanece tendo valor agregado. Entenda-se como valor 
agregado: a motivação para a sua criação permanece válida e a organização mantém o 
interesse que ele seja concluído, OU 
4.2. É um projeto em atendimento a requisito(s) legal(is), ou seja, independente do quanto 
tenha sofrido desvios, não é uma alternativa ser cancelado. 
 
Todas as suas respostas devem ser a partir da sua experiência geral com projetos 
problemáticos, como gerente do projeto, ou como parte do time do projeto (tanto como parte 
do time operacional quanto como parte do time de gerenciamento).  
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Página 3 do Questionário 
Seção 3 – Perguntas – Parte 1: 
 
Parte 1 - Motivações e requisitos do projeto 
A escala de respostas abaixo, Escala Likert, é um tipo de escala de resposta psicométrica 
usada habitualmente em questionários, e é a escala mais usada em pesquisas de opinião. Ao 
responderem a um questionário baseado nesta escala, os perguntados especificam seu nível de 
concordância com uma afirmação. 
Você deve marcar uma das opções (entre 1 e 5) considerando como: 
1. Discordo totalmente 
2. Discordo parcialmente 
3. Indiferente (ou seja, não concordo nem discordo) 
4. Concordo parcialmente 
5. Concordo totalmente 
 
Todas as suas respostas devem ser a partir da sua experiência geral com projetos 
problemáticos, como gerente do projeto, ou como parte do time do projeto (tanto como parte 
do time operacional quanto como parte do time de gerenciamento).  
 
1. Houve um Business Case que precedeu o projeto. 
Business Case - ou caso de negócio, é um estudo formal ou informal que precede a realização 
de um projeto, onde entre outras coisas, a viabilidade financeira e mercadológica do projeto 
podem ser verificadas. 
2. O Business Case que precedeu o projeto trabalhou com dados e informações realistas. 
Business Case - definição na pergunta 1. 
3. As motivações corporativas para a existência do projeto eram claramente entendidas pelo 
nível operacional da empresa.  
Responda considerando a empresa cliente do projeto (caso você tenha sido, na maioria das 
vezes, parte de um time terceiro), ou da sua própria empresa (caso você tenha vivenciado, na 
maioria das vezes, projetos internos da empresa que você era funcionário). 
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4. Os prazos oferecidos para a realização das entregas eram realistas.  
5. As estimativas de custos do projeto foram construídas de forma satisfatória.  
6. As premissas do projeto eram realistas.  
7. As restrições do projeto eram realistas.  
8. Um plano do projeto foi formalmente desenvolvido.  
9. O plano do projeto recebeu dados suficientes para ser desenvolvido.  
10. Os requisitos do projeto eram adequados e completos.  
11. A motivação da criação do projeto permaneceu válida durante o ciclo de vida do projeto.
  
12. Havia coerência entre o escopo do projeto e os objetivos do projeto.  
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Página 4 do Questionário 
Seção 4 – Perguntas – Parte 2: 
 
Parte 2 - Partes Interessadas 
Parte interessada / Stakeholder. Um indivíduo, grupo ou organização que possa afetar, ser 
afetado, ou sentir-se afetado por uma decisão, atividade, ou resultado de um projeto. Fonte - 
PMBOK® 5a Edição. 
Exemplos típicos de partes interessadas: Cliente interno, cliente externo, proprietário, 
patrocinador, todos os funcionários da organização afetados de alguma forma pelo projeto, 
governo (local, estadual, federal). 
 
Neste bloco, considere as partes interessadas que tiveram ou deveriam ter tido participação 
ativa nos projetos. 
 
Você deve marcar uma das opções (entre 1 e 5) considerando como: 
1. Discordo totalmente 
2. Discordo parcialmente 
3. Indiferente (ou seja, não concordo nem discordo) 
4. Concordo parcialmente 
5. Concordo totalmente 
 
Todas as suas respostas devem ser a partir da sua experiência geral com projetos 
problemáticos, como gerente do projeto, ou como parte do time do projeto (tanto como parte 
do time operacional quanto como parte do time de gerenciamento).  
 
1. Os usuários finais do produto ou serviço eram demandados pelo time do projeto quando 
necessário.  
2. Os usuários finais do produto ou serviço envolviam-se efetivamente no projeto quando 
demandados.  
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3. Os usuários finais do produto ou serviço envolveram-se de forma adequada no processo de 
transição do projeto para o On Going.  
On Going - no contexto da pergunta - quando o produto ou serviço do projeto são 
integralmente entregues, e a produção e entrega deste produto ou serviço fica a cargo de uma 
área funcional da empresa ("em produção"). Exemplo: Projeto de um novo carro popular. 
Operação: Carro produzido diariamente na linha de produção da montadora. 
4. As partes interessadas apresentaram interesse contínuo durante todo o ciclo de vida do 
projeto. 
5. As partes interessadas reprovavam frequentemente as entregas do projeto.  
6. As partes interessadas eram substituídas frequentemente ao longo do ciclo de vida do 
projeto. 
7. As reuniões entre as partes interessadas e o time do projeto eram frequentemente muito 
tensas. 
8. As expectativas das partes interessadas eram realistas.  
9. O patrocinador esteve presente e atuante durante todo o ciclo de vida do projeto.  
10. As tomadas de decisão aconteciam dentro do prazo previsto, sem prejuízo para as entregas 
do projeto. 
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Página 5 do Questionário 
Seção 5 – Perguntas – Parte 3: 
 
Parte 3 - O time do projeto 
Você deve marcar uma das opções (entre 1 e 5) considerando como: 
1. Discordo totalmente 
2. Discordo parcialmente 
3. Indiferente (ou seja, não concordo nem discordo) 
4. Concordo parcialmente 
5. Concordo totalmente 
 
Todas as suas respostas devem ser a partir da sua experiência geral com projetos 
problemáticos, como gerente do projeto, ou como parte do time do projeto (tanto como parte 
do time operacional quanto como parte do time de gerenciamento).  
 
1. Os requisitos de recursos humanos foram claramente estabelecidos.  
2. Os recursos humanos disponibilizados para o projeto eram suficientes.  
3. Os recursos humanos disponibilizados para o projeto tinham a experiência necessária para 
o desempenho adequado das tarefas.  
4. Os recursos humanos disponibilizados para o projeto tinham o conhecimento técnico 
necessário para o desempenho adequado das tarefas.  
5. O turnover (rotatividade de pessoal) ao longo do ciclo de vida do projeto era elevado.  
6. A moral do time do projeto esteve frequentemente baixa.  
7. As jornadas de trabalho eram excessivas / exaustivas para o time do projeto.  
8. Os milestones e suas datas eram claramente entendidos pelo time do projeto.  
9. Membros do time do projeto frequentemente trabalhavam em requisitos conflitantes. 
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Página 6 do Questionário 
Seção 6 – Perguntas – Parte 4: 
 
Parte 4 - Planejamento 
Você deve marcar uma das opções (entre 1 e 5) considerando como: 
1. Discordo totalmente 
2. Discordo parcialmente 
3. Indiferente (ou seja, não concordo nem discordo) 
4. Concordo parcialmente 
5. Concordo totalmente 
 
Todas as suas respostas devem ser a partir da sua experiência geral com projetos 
problemáticos, como gerente do projeto, ou como parte do time do projeto (tanto como parte 
do time operacional quanto como parte do time de gerenciamento).  
 
1. Havia um processo sistematizado de planejamento.  
2. As estimativas do projeto eram feitas a partir de opiniões.  
Considere para esta resposta e as demais as estimativas de recursos, prazos, custos, etc. 
3. As estimativas do projeto eram feitas a partir de histórico ou padrões.  
4. O tempo disponibilizado para planejamento era adequado.  
5. Havia levantamento de riscos.  
6. O levantamento de riscos do projeto era forte.  
7. Os riscos reconhecidos possuíam um responsável nomeado, para eventuais respostas.  
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Página 7 do Questionário 
Seção 7 – Perguntas – Parte 5: 
 
Parte 5 - Comunicações / Monitoramento e Controle 
Você deve marcar uma das opções (entre 1 e 5) considerando como: 
1. Discordo totalmente 
2. Discordo parcialmente 
3. Indiferente (ou seja, não concordo nem discordo) 
4. Concordo parcialmente 
5. Concordo totalmente 
 
Todas as suas respostas devem ser a partir da sua experiência geral com projetos 
problemáticos, como gerente do projeto, ou como parte do time do projeto (tanto como parte 
do time operacional quanto como parte do time de gerenciamento).  
 
1. Os Fatores Ambientais da Empresa foram mantidos atualizados ao longo do ciclo de vida 
do projeto.  
Fatores Ambientais da Empresa são as condições que não estão sob o controle imediato da 
equipe e que influenciam, restringem ou direcionam o projeto, programa, ou portfólio. 
Exemplos: Cultura, estrutura e governança organizacional; normas governamentais ou do 
sertor; infraestrutura da empresa; recursos humanos existentes, com suas respectivias 
habilidades técnicas e comportamentais; condições de mercado; canais de comunicação e 
sistemas de informação disponíveis. Baseado no PMBOK® 5a Edição. 
2. Deadlines frequentemente eram perdidos. 
3. Quando deadlines eram perdidos, havia plano de recuperação efetivo.  
4. Os custos do projeto eram frequentemente ultrapassados.  
5. Os custos do projeto eram monitorados e reportados frequentemente.  
6. Os milestones e suas datas eram amplamente divulgados.  
7. A comunicação com os terceiros envolvidos no projeto era forte.  
8. O monitoramento e controle dos riscos do projeto era efetivo.  
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9. Os contratos formalizados com os terceiros eram adequados aos requisitos contratados.
  
10. O gerenciamento do projeto era efetivo.  
11. O time do projeto era virtual - recursos pulverizados em localidades físicas diferentes.
  
12. Os status reports (relatórios de progresso) eram fidedignos.  
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Página 8 do Questionário 
Seção 8 – Perguntas – Parte 6: 
 
Parte 6 - Gestão do conhecimento 
Você deve marcar uma das opções (entre 1 e 5) considerando como: 
1. Discordo totalmente 
2. Discordo parcialmente 
3. Indiferente (ou seja, não concordo nem discordo) 
4. Concordo parcialmente 
5. Concordo totalmente 
 
Todas as suas respostas devem ser a partir da sua experiência geral com projetos 
problemáticos, como gerente do projeto, ou como parte do time do projeto (tanto como parte 
do time operacional quanto como parte do time de gerenciamento).  
 
1. Havia um plano de documentação do projeto  
2. O projeto era documentado.  
3. A documentação do projeto era atualizada sempre que necessário.  
4. Havia uma base de conhecimento de lições aprendidas disponível para consulta.  
5. O time do projeto consultava a base de conhecimento de lições aprendidas.  
6. O time do projeto alimentava a base de conhecimento de lições aprendidas.  
7. Havia uma metodologia de gerenciamento de projeto única durante o projeto.  
8. O time do projeto conhecia a metodologia de gerenciamento de projetos que estava sendo 
aplicada no projeto.  
9. Havia(m) outra(s) forma(s) de gestão do conhecimento? Se sim, comente por favor.  
Entenda como outras formas de gestão do conhecimento qualquer mecanismo, política, 
sistema (computacional ou não) disponível e aplicado aos times dos projetos, a fim de 
compartilhar conhecimento entre as pessoas para que os projetos obtivessem maior sucesso.  
Campo de resposta textual. 
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Página 9 do Questionário 
Seção 9 – Identificação do respondente – Parte 7: 
 
Seu nome completo  
Preencha este campo caso queira participar do sorteio de uma bolsa (não nominal - você 
poderá doá-la a outra pessoa) para a participação no curso preparatório ao exame PMP. 
Campo textual 
 
Tempo de experiência em projeto 
Marque o seu tempo somado de atuação como parte integrante de um time de projeto – como 
recurso ou como gestor do projeto 
( ) Menos de 1 ano 
( ) de 1 a 3 anos 
( ) Mais de 3 a 5 anos 
( ) Mais de 5 a 10 anos 
( ) Mais de 10 anos 
( ) Nunca trabalhei com projetos  
 
Seu e-mail  
Preencha este campo caso queira participar do sorteio de uma bolsa para o curso preparatório 
paro o exame PMP, e para receber o resultado deste trabalho. 
Campo textual 
 
Sexo  
( ) Feminino 
( ) Masculino 
 
Região de atuação (a maior parte de sua experiência profissional)  
( ) Espírito Santo 
( ) Minas Gerais 
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( ) Rio de Janeiro 
( ) São Paulo 
Outro: Campo textual 
 
Pensando em sua experiência geral em projetos, independente da função exercida, na maioria 
das vezes você atuou como: 
( ) Recurso interno (funcionário) da empresa cliente do produto ou serviço do projeto 
( ) Recurso terceiro (subcontratada) da empresa cliente do produto ou serviço do projeto 
  
Em quais posições você já atuou em projetos  
[ ] Gerente do projeto 
[ ] Membro ativo do time de gerenciamento do projeto 
[ ] Recurso operacional do projeto 
[ ] Parte interessada externa ao time do projeto 
[ ] Nunca atuei em projetos 
Campo com a opção de marcação múltipla. 
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Apêndice B - Correlação entre as variáveis dos indicadores 
 
 
As correlações indicam a intensidade de quanto um componente varia em relação a outro, ou 
o quanto eles “andam juntos”. O coeficiente pode ir de -1 a 1, sendo que valores negativos 
indicam variáveis comportamentos inversamente proporcionais, ao passo que valores 
positivos apontam para a variação no mesmo sentido. Tem-se como parâmetro que, a partir de 
0,30 ou -0,30, a correlação seja considerada de intensidade moderada. Na diagonal das 
tabelas, sempre é encontrado o valor 1,00, dado que indicam a correlação da variável com ela 
mesma. Nas tabelas, estão destacados os valores mais significativos, sendo o sombreado mais 
claros os valores entre 0,300 e 0,500, e em tom mais forte os valores superiores a 0,500. 
Como exemplo de leitura, pode-se observar na Tabela 4 o coeficiente de correlação de 0,618 
na correlação entre as variáveis i1_1 e i1_2 que correspondem às perguntas “Houve um 
bussiness case que precedeu o projeto?” e “O bussiness case que precedeu o projeto trabalhou 
com dados e informações realistas?”. Este valor indica, à grosso modo, que 61,8% das 
observações variam no mesmo sentido. 
 
  i1_1 i1_2 i1_3 i1_4 i1_5 i1_6 i1_7 i1_8 i1_9 i1_10 i1_11 i1_12 
i1_1 1                       
i1_2 0,618 1           
i1_3 0,151 0,151 1                   
i1_4 0,083 0,163 0,232 1         
i1_5 0,21 0,225 0,227 0,372 1               
i1_6 0,158 0,174 0,182 0,404 0,305 1       
i1_7 0,119 0,2 0,207 0,316 0,311 0,521 1           
i1_8 0,18 0,194 0,163 0,175 0,233 0,221 0,232 1     
i1_9 0,16 0,34 0,342 0,292 0,369 0,279 0,34 0,531 1       
i1_10 0,123 0,211 0,284 0,409 0,289 0,342 0,316 0,287 0,483 1   
i1_11 0,211 0,168 0,095 0,06 0,246 0,163 0,104 0,186 0,194 0,155 1   
i1_12 0,101 0,133 0,195 0,176 0,132 0,313 0,32 0,24 0,314 0,268 0,255 1 
Tabela 4 - Correlação observada entre as afirmativas do Indicador 1 – Motivações e 
requisitos do projeto 
Fonte - Dados da pesquisa 
Na Tabela 5 são apresentados os coeficientes de correlação entre as afirmativas e suas 
respectivas respostas, relativas ao indicador 2 – Partes interessadas. 
  i2_1 i2_2 i2_3 i2_4 i2_5 i2_6 i2_7 i2_8 i2_9 i2_10 
i2_1 1                   
i2_2 0,364 1         
i2_3 0,314 0,481 1               
i2_4 0,237 0,297 0,402 1       
i2_5 0,079 0,036 0,06 - 1           
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0,031 
i2_6 0,026 0,044 0,031 0,135 0,223 1     
i2_7 0,112 0,12 0,134 0,05 0,267 0,284 1       
i2_8 0,064 0,187 0,123 0,262 0,055 0,129 0,177 1   
i2_9 0,128 0,194 0,213 0,324 
-
0,021 
0,029 0,004 0,225 1 
  
i2_10 0,266 0,238 0,247 0,196 0,163 0,127 0,24 0,275 0,267 1 
Tabela 5 - Correlação observada entre as afirmativas do Indicador 2 - Partes 
Interessadas 
Fonte - Dados da pesquisa 
Na Tabela 6 são apresentados os coeficientes de correlação entre as afirmativas e suas 
respectivas respostas, relativas ao indicador 3 – O time do projeto. 
 
  i3_1 i3_2 i3_3 i3_4 i3_5 i3_6 i3_7 i3_8 i3_9 
i3_1 1                 
i3_2 0,434 1        
i3_3 0,238 0,412 1             
i3_4 0,234 0,232 0,689 1      
i3_5 0,282 0,269 0,246 0,238 1         
i3_6 0,177 0,171 0,102 0,115 0,316 1    
i3_7 0,121 0,269 0,159 0,103 0,227 0,178 1     
i3_8 0,288 0,191 0,219 0,246 0,206 0,188 0,079 1  
i3_9 0,105 0,125 0,161 0,111 0,21 0,128 0,234 0,031 1 
Tabela 6 - Correlação observada entre as afirmativas do Indicador 3 - O time do projeto 
Fonte - Dados da pesquisa 
Na Tabela 7 são apresentados os coeficientes de correlação entre as afirmativas e suas 
respectivas respostas, relativas ao indicador 4 – Planejamento. 
 
  i4_1 i4_2 i4_3 i4_4 i4_5 i4_6 i4_7 
i4_1 1             
i4_2 0,008 1      
i4_3 0,356 0,17 1         
i4_4 0,303 0,063 0,379 1    
i4_5 0,37 0,043 0,254 0,372 1     
i4_6 0,384 
-
0,039 
0,306 0,446 0,68 1 
 
i4_7 0,354 0,054 0,315 0,434 0,566 0,649 1 
Tabela 7 - Correlação observada entre as afirmativas do Indicador 4 - Planejamento 
Fonte - Dados da pesquisa 
Na Tabela 8 são apresentados os coeficientes de correlação entre as afirmativas e suas 
respectivas respostas, relativas ao indicador 5 – Comunicações / Monitoramento e Controle. 
 
  i5_1 i5_2 i5_3 i5_4 i5_5 i5_6 i5_7 i5_8 i5_9 i5_10 i5_11 i5_12 
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i5_1 1                       
i5_2 0,082 1           
i5_3 0,262 0,096 1                   
i5_4 0,123 0,284 0,146 1         
i5_5 0,25 0,123 0,381 0,144 1               
i5_6 0,242 0,052 0,301 0,116 0,413 1       
i5_7 0,267 
-
0,023 
0,224 0,057 0,367 0,462 1 
          
i5_8 0,269 0,185 0,469 0,172 0,375 0,407 0,366 1     
i5_9 0,189 0,095 0,272 0,123 0,36 0,288 0,35 0,387 1       
i5_10 0,27 0,2 0,266 0,175 0,374 0,443 0,283 0,363 0,346 1   
i5_11 0,007 0,043 
-
0,039 
0,098 
-
0,116 
-
0,014 
0,01 0,134 0,123 0,016 1 
  
i5_12 0,165 0,154 0,333 0,267 0,389 0,373 0,25 0,377 0,275 0,425 -0,06 1 
Tabela 8 - Correlação observada entre as afirmativas do Indicador 5 - Comunicações / 
Monitoramento e Controle 
Fonte - Dados da pesquisa 
 
Na Tabela 9 são apresentados os coeficientes de correlação entre as afirmativas e suas 
respectivas respostas, relativas ao indicador 6 – Gestão do conhecimento. 
  i6_1 i6_2 i6_3 i6_4 i6_5 i6_6 i6_7 i6_8 
i6_1 1               
i6_2 0,53 1       
i6_3 0,558 0,692 1           
i6_4 0,395 0,287 0,304 1     
i6_5 0,282 0,25 0,291 0,64 1       
i6_6 0,386 0,277 0,291 0,624 0,713 1   
i6_7 0,27 0,29 0,294 0,224 0,19 0,222 1   
i6_8 0,236 0,302 0,404 0,279 0,236 0,189 0,539 1 
Tabela 9 - Correlação observada entre as afirmativas do Indicador 6 - Gestão do 
conhecimento 
Fonte - Dados da pesquisa 
 
Como resultado da análise de correlação, uma série de correlações fortes foi encontrada. No 
entanto, esse resultado não influenciou os norteadores da construção do Framework, pois 
nenhuma afirmativa que tenha recebido uma média baixa foi adicionada. A correlação forte 
ocorreu sempre entre afirmativas que já estavam isoladamente posicionadas como as de maior 
média de concordância nos dados dos questionários de pesquisa respondidos. 
 
 
 
